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 ملخص 
ويل نشاط املؤسسات الصغيرة واملتوسطة يتعرض هذا البحث إلى الدور املحتمل لشبكات املؤسسات في تد
هذا النوع من املؤسسات وتحديد أهم املزايا التي يمكن أن تحققها الشبكات في دعم اختراق وذلك من خالل تعريف 
اريخية حول ظهور الشبكات وتطورها، كما املؤسسات الصغيرة واملتوسطة األسواق الدولية، حيث تم إعطاء ملحة ت
تدويل املؤسسات وذلك في محاولة للوقوف على أهم التحديات التي ينبغي مواجهتها في  أبعادإلى  الدراسةتطرقت 
  حال كانت هناك خطط للتوسع في األسواق الدولية. 
أوضحت الدراسة أنه يمكن التغلب على هذه التحديات من خالل إنخراط املؤسسات الصغيرة واملتوسطة  
من خالل دراسة  وهذا ما تمكنا من الوقوف عليه ة باألسواق الخارجية،في مجموعات أو شبكات لديها خبرة ومعرف
لشبكات املؤسسات في تحسين االداء  حالة تجمع مشروبات الجزائر وقد خلصت الدراسة ايضا الى الدور االيجابي
 اليها. الدولي للمؤسسات املنتمية 
 الكلمات املفتاحية  
 التجمعات.  ات، تدويل املؤسسات،املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، شبكات املؤسس
 
 
 
 
 
Abstract 
This study examines the probable role of networks in the internationalization 
activities of small and medium-sized enterprises by defining this kind of enterprises and 
determining the most important advantages that networks could achieve in supporting 
the penetration of small and medium-sized enterprises into international markets. A 
historical overview is given about the emergence and development of networks. The 
study explores dimensions of the internationalization of enterprises to identify the most 
important challenges that should be faced if there will be plans to expand into 
international markets in the future. 
The current study shows that these challenges could be overcome through the 
involvement of small and medium-sized enterprises in groups or networks that have 
experience and knowledge of foreign markets through a case study of Algerian drinks 
cartel. Indeed, the study highlighted the positive role of networks in improving the 
international performance of their affiliated enterprises. 
Key words 
Small and medium-sized enterprises, networks  SMEs  ,internationalization of 
enterprises. clusters  
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Résumé 
Cette étude examine le rôle probable des réseaux dans les activités 
d'internationalisation des petites et moyennes entreprises en définissant ce type 
d'entreprises et en déterminant les avantages les plus importants que les réseaux 
pourraient réaliser en soutenant la pénétration des petites et moyennes entreprises sur 
les marchés internationaux. Un aperçu historique est donné sur l'émergence et le 
développement des réseaux. L'étude explore les dimensions de l'internationalisation des 
entreprises afin d'identifier les défis les plus importants à relever si l'on envisage de 
s'étendre sur les marchés internationaux dans le futur. 
L'étude actuelle montre que ces défis pourraient être surmontés par l'implication 
des petites et moyennes entreprises dans des cartels ou des réseaux qui ont une 
expérience et une connaissance des marchés étrangers à travers une étude du cas du 
cartel des boissons algériennes. En effet, l'étude a souligné le rôle positif des réseaux 
dans l'amélioration des performances internationales de leurs entreprises affiliées. 
Mots clés 
Petites et moyennes entreprises, réseaux, internationalisation des entreprises. 
Les clusters
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  ـةالدراســـــــــــ إشكاليةأوال: 
بيرة، وبالتالي تحتاج تمتلك املؤسسات الصغيرة واملتوسطة موارد أو قدرات محدودة مقارنة باملؤسسات الك
إلى استخدام مواردها وقدراتها بشكل أكثر فعالية، إذ يبدو أن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تواجه صعوبات أكبر 
 داخلية مثل نقص املوارد املالية من نظيراتها الكبيرة أو متعددة الجنسيات؛ وعلى وجه الخص
ً
وص، تواجه قيودا
ة واملعرفة باألسواق الخارجية، قد تمنع هذه القيود املؤسسات الصغيرة والبشرية، ونقص املهارات اإلداري
 واملتوسطة من معرفة الفرص الدولية.
ة الصغيرات تعاني منها املؤسس املشاكل التيترجع عديد من الدراسات أن السبب الرئيس ي في تلك  
هو عمل تلك املؤسسات بصورة منفردة وبشكل منفصل، وليس بسبب الحجم لذلك فإن التقارب  واملتوسطة
والتعاون بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة يمثل العامل الرئيس ي في التغلب على تلك التحديات، بل ويحسن أيضا 
والتي يمكن  ،واملتوسطةكة املؤسسات الصغيرة من الوضع التنافس ي لتلك املؤسسات، ومن هنا نشأ مفهوم "شب
 من خاللها تحقيق العديد من املزايا في مواجهة التحديات التي تواجها
  سئلة الفرعيةأل السؤال الرئيس ي وا -أ 
يحسن من قدرة املؤسسة  أكثرو أكان انخراط املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في ترتيبات ثنائية  إذا
تعزيز  ساؤل التالي عن الدور الذي تلعبه هذه البنية الهجينة فيالت فانه يبرز لناية الداخل األسواقالتنافسية في 
ما هو دور شبكات املؤسسات  :أخرى وبصيغة ؛ املؤسسات الصغيرة واملتوسطة أنشطة تدويلتنافسيتها خارجيا أي 
 في تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة؟
 :الفرعية التالية األسئلةن نطرح أالبحث يمكن  الرئيسية لهذا اإلشكاليةلتسليط الضوء على  
وبالتالي تسهيل  أدائهاشبكات املؤسسات في تقوية  إلىاملؤسسات الصغيرة واملتوسطة  انضمامهل يؤدي  .1
 ؟أنشطتهاتدويل 
 واملتوسطة؟ماهي املوارد الضرورية لعملية تدويل املؤسسات الصغيرة  .2
الصغيرة  بالنسبة للمؤسسات موارد التدويل ؤسسات في توفيرن تساهم شبكات املأكيف يمكن  .3
 ؟يها ال املنتميةواملتوسطة 
 فرضيات الدراسة  - ب
من  سواق املحليةعها التنافس ي في األوضودائها أتقوية  إلىيؤدي انخراط املؤسسات الصغيرة واملتوسطة  -1
  خالل استغالل موارد الشبكة
( ،أوليةمالية، مواد  )موارداملادية  ااتهحاجسد  ألجلتستخدم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الشبكات  -2
  أنشطتهاتدويل  للمؤسسة خاللبالنسبة  أهميةكثر أوالتي تعتبر 
  أنشطتهاتستخدم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الشبكات لسد فجوات املعرفة املطلوبة خالل تدويل  -3
 الدراسة  هميةأ  -ت
صادرات الجزائرية على حجم وكمية ال 2014من  سواق النفط العاملية بدايةأثرت التعقيدات التي شهدتها أ
وال بالنسبة التي تمثلها أ متأثراوبالتالي على التوازنات الكبرى للدولة، وشهد امليزان التجاري الجزائري عجزا متزايدا 
 وحيث مليار دوالر سنويا 60 فاقالذي  املتزايد الوارداتنيا بحجم صادرت املحروقات نسبة للصادرات الكلية وثا
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عليها  الضغطاملؤسسات الصغيرة واملتوسطة تمثل النسبة الغالبة لنسيج املؤسساتي الجزائري فان حجم  أن
، وهنا تكمن األهمية األولى لدراسة تدويل بديل حقيقي للصادرات خارج املحروقات إليجادصبح مضاعفا أ
 ات الصغيرة واملتوسطةاملؤسس
مام تدويل املؤسسة أاجل تذليل العقبات  مارسات منالطرق وامل أنجعمحاولة تسليط الضوء على  -2
وال من السمات املميزة واملالزمة لها ومحاولة محاكاة نظيراتها كبيرة الحجم من أمستفيدة  الصغيرة واملتوسطة،
 كبر من عمليات التجمع والتكتل و التشابك.األ داملستفيخالل كون املؤسسة الصغيرة واملتوسطة 
  الدراسة:  أهداف -د
ممارسات حديثة ليس فقط على  أنهامن حيث -استكشاف ظاهرة شبكات املؤسسة  إلىتهدف الدراسة  
 وإلقاءمسار تطورها، و نشأتهاضبط مفهومها، تتبع  إلىفي محاولة  -العاملي ى املستواملستوى الوطني ولكن على 
ملنخرطة واملزايا التي تقدمها خاصة الضوء على النماذج الرائدة ومن ثم فهم ديناميكية التفاعل بين املؤسسات ا
 أنشطة جل تسهيل تدويلأالدور املحتمل الذي تلعبه الشبكات من  إلىة، وصوال للمؤسسات الصغيرة واملتوسط
اللثام عن التجربة الجزائرية من خالل دراسة الدور  إماطة، في السياق الجزائري فان الدراسة تحاول األخيرةهذه 
 اليهؤسسات املنتمية شبكات املؤسسات في تدويل املل األولى  التجارب  حدأكت الجزائر الذي يلعبه تجمع مشروبا
 اختيار موضوع الدراسة  أسباب  -هـ 
 ي ما يلي: اختار موضوع الدراسة  أسبابتكمن  
ورغبة الباحث املزاول خالل دارسة املاجستير )تسيير املؤسسات الصغيرة واملتوسطة(،  صبحكم التخص -1
سالة املاجستير )شبكات املؤسسات كخيار استراتيجي للمؤسسات الصغيرة اق بحث ر توسيع نطفي 
 .األخيرةهذه  أنشطةاملحتمل للشبكات على تدويل  األثرخالل دراسة  واملتوسطة( من
تعلق  إذا ونادراالتي تعد الى وقت قريب مجاال بحثيا حديثا  تالدراساالضوء على  إلقاء محاولة الباحث -2
 باللغة العربية. ثباألبحا األمر
 البياناتمنهجية الدراسة وجمع ثانيا: 
 منهجية الدراسة  -أ 
  وكذا منهج دراسة الحالة الوصفينهج املنعتمد في دراستنا 
: وذلك من خالل جمع كافة املعلومات املتعلقة بمتغيرات الدراسة في جانبها النظري ثم املنهج الوصفي_ 1
والعوامل املؤثرة واستخالص  األسباب إلىحث والتوصل خيص ظاهرة البلها من اجل تشالعمل على تصنيفها تحلي
 النتائج لتعميمها 
تركز وذلك من اجل االطالع على واقع متغيرات الدراسة في الجانب التطبيقي، حيث  منهج دراسة لحالة:_ 2
 أو مؤسسة أو 
ً
ا أو حتى موقًفا، دراسة الحالة على دراسة كيان واحد، والذي يمكن أن يكون شخًصا أو جماعة
ً
حدث
يتم فيها مراقبة مشروبات الجزائر( و )تجمعويتم اختيار حالة الدراسة ألسباب محددة وليس بشكٍل عشوائي 
تقوم دراسة الحالة بالتركيز على العوامل املعقدة مجموعة لها خصائص واحدة أو أكثر من الخصائص املتشابهة و
 .العوامل التي كانت سبًبا في الحالة املراد دراستهاالتي تحتويها الحالة قيد الدراسة ملعرفة 
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 طرق جمع البيانات  - ب
 :وهما الحالية بالدراسة العالقة ذات البيانات على للحصول  أساسيين مصدرين اعتماد تم
 الثانوية  المصادر - 1
 جمع ضلغر الدراسة، العالقة بموضوع ذات السابقة والدراسات واألبحاث الكتب املقاالت، على وتشتمل 
  للموضوع واملعقدة األساسية املفاهيم أجل توضيح من للدراسة، النظري  باإلطار الخاصة والنظرية العلمية املادة
 األولية المصادر  -2
 وتشمل نوعين من البيانات:
مؤسسة املتمثلة في الحسابات  22ب ات املحاسبية للمؤسسات املنتمية للشبكة واملقدرة من بيان •
 ( 2017-2009سات املستقاة من مركز السجل التجاري للسنوات )االجتماعية للمؤس
في الحسبان الدراسات السابقة املشابه وزع على املؤسسات  األخذتصميمه مع  استبيان تمعبر   •
التنقل الى مقرات  /اإللكتروني أوالعادي  )البريداملنتمية للتجمع عبر مختلف الوسائط املمكنة 
 املؤسسات املعنية(
 راسةحدود الد -ت
  الحدود التالية إلى اإلشارةيمكن  
 :الحدود المكانية -1
 4كيان تم تحييد  26الدراسة تمت على تجمع مشروبات الجزائر والذي بدوره يتكون من مجموعة من  
مؤسسة تمثل املؤسسات الناشطة في مجال  22كيانات نظرا لطبيعتها غير االقتصادية وبالتالي شملت الدراسة 
 الداعمة )القبيلة والبعدية( األنشطة أواملشروبات 
 :الزمانية الحدود -2
 تم دراسة املوضوع وفق مقاربين تختلف كل واحدة من حيث الزمان 
العام للمؤسسات املنتمية اليه وذلك من خالل دراسة السالسل  األداءالشبكات على  تأثيردراسة  أوال
 املتحصل عليها.وذلك تبعا للبيانات  2017 إلى 2009الزمنية املمتدة 
الى  2018في الفترة بين مارس  واستالمها توزيع االستمارةفي الشق الثاني من العمل التطبيقي فانه تم 
 .2018ديسمبر 
 الدراسة  صعوبات - ث
 :في الحالية للدراسة إنجازه في الباحث واجهها التي الصعوبة تكمن
نظرا لحداثة  الدراسة، بموضوع املباشرة لةالص ذات العربية باللغة مقاالت أو كتب من املراجع توفر عدم -1
  الدراسةموضوع 
 بالدراسة في السياق الجزائري. خاص تكوين تصور  وكذلك الدراسة، متغيري  بين النظري  الربط صعوبة -2
الصناعات الغذائية وفرع املشروبات  قطاع تخص وحديثة رسمية إحصائيات على الحصول  صعوبة -3
 ة املنتمية اليه الشبكة محل الدراس
شبكة في الجزائر(  أول  إنشاء 2015حداثة التجربة )فيفري حاالت تطبيقية في الجزائر نظرا ل إيجاد صعوبة -4
 وان وجدت فهي صعبة التحديد نظرا للطابع غير الرسمي لها غالبا.
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 الدراسات السابقةثالثا: 
 على للتعرف حثالبا خاللها من يعمل جدا، مهم أمر السابقة والدراسات األبحاث استطالع يعتبر 
  .املستخدمة اإلحصائية التحليالت وكذلك واألدوات املناهج وعلى بحثه، بموضوع يتعلق فيما السابقة املساهمات
الجزائري بل حتى عامليا، فان الدراسات  أونظرا لحداثة مفهوم الشبكات ليس فقط في السياق العربي  
بينها وبين تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، فمن  السابقة في موضوع الشبكات يعد شحيحا، ناهيك عن ربط
وجدنا بعض الدراسات فإنها غالبا ما تكون دراسات استكشافية حتى  إن خالل بحثنا عن الدراسات السابقة فإننا
نسبيا من حيث وجود شبكات املؤسسات. غير انه يمكن  أطول تمت في بلدان لديها تجارب  ببحوث األمرتعلق  إذا
 ات التالية حتى وان كانت التقاطعات وبحثنا تعد نسبية:الدراسنعدد  أن
 الدراسات السابقة باللغة العربية -أ
تراق احمد. العناقيد الصناعية كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخ غراب  .1
 . 1دراسة حالة الجزائر-الدولية  األسواق
ولية، حيث سطة وتفعيل دورها في اختراق األسواق الدالدراسة موضوع املؤسسات الصغيرة واملتو تبرز 
لتصل  األخيرةفي السنوات  األهميةتحتل هذه املؤسسات مكانة متميزة في االقتصاديات الحديثة، وقد تعدت هذه 
االعتماد على قطاع املؤسسات الصغيرة  أهمية أكدتي العديد من دول العالم، والتي لتنمية ف أداةتكون  أن
طر التي تواجه تلك املؤسسات بسبب عملها ي تحقيق النمو االقتصادي، إال أنه توجد بعض املخاواملتوسطة ف
بینها لتشكل ما یعرف بالعناقيد الصناعية، ا في م بصورة منفردة وبشكل منفصل، لذلك فإن التقارب والتعاون 
نافس ي عن طريق تجميع تلك العامل الرئيس ي في التغلب على تلك املخاطر ومواجهتها، وتحسين الوضع الت مثلي
ة واملغذية إلنتاج منتج واحد، ومن ثم اقتحام األسواق الصناعات في مكان واحد مع وجود الصناعات الداعم
ملنافسة في السوق املحلي، حيث تتمتع العناقيد الصناعية بمزايا تنافسية عديدة خاصة العاملية والصمود أمام ا
ودة املطلوبة وخفض التكلفة وتطبيق التقنيات الحديثة وزيادة التشابك فيما لو تمكنت من تحقيق مستويات الج
 األسواقة الختراق ر هذه املؤسسات من حيث التنافسياإلنتاجي مع الصناعات املغذية واملكملة، لتفعيل دو
 في التصدير األحاديةالخارجية والخروج من 
درة التنافسية للمؤسسات الصغيرة عناقيد الصناعية كنموذج استرشادي لتحسين القزهير زواش. ال .2
 2.الة الجزائرح-والمتوسطة
من محّددات القدرة التنافسية حددا مهما ومعامال  العناقيد الصناعية  يتعرض املقال الى كون 
، ذلك أّن العمل الفردي لهذه املؤسسات خلق لها العديد من القيود التي تواجه واملتوّسطةللمؤسسات الصغيرة 
، مّما أّدى إلى خلق إطار يسمح لها باكتساب مزايا اقتصاديات الحجم الكبير واستخدام التكنولوجيا هاوتطّورنمّوها 
نوعية املنتجات النهائّية، محلًيا ودولًيا، خاصة مع التحّرر الحديثة املتطّورة وخفض تكاليف اإلنتاج ورفع جودة و
زائري في االقتصاد العاملي من خالل زيادة قدرته املستمر لألسواق، كما أّنها تعّد سبيال لدمج االقتصاد الج
 .التنافسية عاملًي 
 
. مذكرة دكتوراه غير منشورة، دراسة حالة الجزائر-العناقيد الصناعية كمدخل لتعزيز تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الختراق االسواق الدوليةغراب احمد.   1
 جامعة الجزائر 
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طرشي.   .3 في محمد،  والمتوسطة  الصغيرة  المؤسسات  مكانة  لتعزيز  كمدخل  الصناعية  العناقيد 
 .1االقتصاد الجزائري 
أهم مداخل التنمية ، فقد  كأحدمؤسسات الصغيرة و املتوسطة لل ياألساس تعرض الدراسة الدور 
ى تطويرها و تهيئة املناخ االستثماري لها وذلك من اجل ترقية كثير من الدول املتقدمة والنامية علاعتمدت ال
مساهمتها في عملية التنمية االقتصادية ، وإذا كانت املؤسسات الكبيرة الحجم تشكل الركيزة األساسية في مسيرة 
الكثير  ، إال أن االعتقاد السائد حاليا لدىإسهامها في تحقيق معدالت نمو سريعة التنمية االقتصادية من خالل 
من صانعي السياسات االقتصادية واملؤسسات الدولية املعنية و املهتمة بشؤون التنمية االقتصادية في الدول 
، وذلك بعد أن تبينت  النامية تعترف بأهمية الدور الذي تلعبه املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في عملية التنمية
مكانة  واملتوسطةيكون للمؤسسات الصغيرة  ولكي . للصناعات الكبيرة الحجم اإليجابيةيرات محدودية التأث
بينها  ومنعلى استراتيجيات واضحة،  وتطويرهافعالة في االقتصاد الوطني يجب أن تعتمد تنميتها  ومساهمة
التي تقف  واملعوقاتاكل تي يمكن ان تمثل حال للعديد من املشاستراتيجية العناقيد او التجمعات الصناعية ال
 دورها خاصة في الدول النامية وترقيةحائال دون تطور هذه املؤسسات 
 الدراسات باللغة األجنبية  -ب
1. AL ABDULSALAM Mohamad et PATUREL Robert. Les réseaux interentreprises : un 
support à l’internationalisation des PMI sous-traitantes2.  
فهم كيف يمكن أن تؤدي عالقات التعاون الشبكي إلى تدويل املؤسسات املقاولة من اخلة إلى تهدف املد
إلى الباطن، من خالل إبراز خصوصيات لم تتطرق لها املقاربات التقليدية للتدويل بشكل كافي، كذلك التطرق 
املؤسسات عينة من  لتطرق إلىحوصلة من األسس النظرية حول الشبكات االستراتيجية، خلص الدراسة بعد ا
الصناعية املتوسطة املقاولة من الباطن واملنتمين إلى شبكات إلى أن هذه األخيرة تحفز عمليات التدويل وتسهله 
رغم بعض املشاكل التي تواجهها خاصة التبعية للمؤسسات معطي األمر واستغناء املؤسسات املقاولة من الباطن 
 ت تقنية محددة وفق طلب املؤسسة املهيمنة داخل الشبكة فق مواصفااإلنتاج وعن روح اإلبداع لديها نتيجة 
 
2. TANG, Yee Kwan. The Influence of Networking on The Internationalization of Smes: 
Evidence from Internationalized Chinese Firms3 
توسطة وذلك لصغيرة واملاملؤسسات اتبحث الدراسة في سلوكيات التشابك املؤثرة والداعمة لتدويل 
على تحليل االنحدار  وهونكونغ، اعتمادامؤسسة صينية مقرها بكين  210املجمعة حول  البياناتباستخدام 
 .الخطي الختبار العالقة بين أنماط سلوك التشابك وتوافر املوارد ونماذج التدويل املتبعة 
رة تدويل املؤسسات الصغيرة يسر بالضرو لشبكة ال تاملوارد التي توفرها ا أنتشير نتائج البحث الى 
الخارجية ترتبط إيجابيا بتدويل سريع للمؤسسات، غير ان توافر املوارد  موارد السوق واملتوسطة، حيت ان توافر 
التشابك بصفة  أنشطةان قدرة املؤسسة على التخطيط وربط  سلبية،التنظيمية العامة تشير الى عالقة 
اجل الحصول على موارد مؤثرة في سعيها الى تسريع تطورها على صعيد  لين مهم منركاء الفاعاستراتيجية مع الش
 
 1/2015 جتماعية واإلنسانيةاألكاديمية للدراسات اال .العناقيد الصناعية كمدخل لتعزيز مكانة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في االقتصاد الجزائريمحمد، طرشي.  1
 21-1، ص 
2 AL ABDULSALAM Mohamad et PATUREL Robert. Les réseaux interentreprises : un support à l’internationalisation des 
PMI sous-traitantes. IXe Congrès international francophone en entrepreneuriat et PME (CIFEPME), Louvain-la-Neuve, 
Belgique, 2008. 
3 TANG, Yee Kwan. The Influence Of Networking On The Internationalization Of Smes: Evidence From Internationalized 
Chinese Firms. International Small Business Journal, 2011, Vol. 29, No 4, P. 374-398. 
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 واملتوسطةفان البحث يقدم توصيات لصانعي السياسيات ومسيري املؤسسات الصغيرة  أخيرا الدولية. األسواق
 لعالقات التشابك املؤثرة إيجابيا على عمليات التدوي وتطويرمن اجل دعم ورعاية 
3. CAZABAT Gérard. L'internationalisation Des Petites Entreprises : Une Nouvelle 
Représentation, La Facilitation D'internationalisation1 
يهدف البحث الى دراسة بداية تدويل املؤسسات املصغرة الفرنسية والعوائق التي تحول دون ذلك، كذلك 
ؤلفات املتعلقة بالتدويل عبر الشبكات من وجهة التطرق الى املسير، كما يتم دراسة سلوك املؤسسة ومالمح امل
 نظرية ويهدف البحث الى تصور نظري لتسهيل التدويل عبر الشبكات 
4. WAHABI Rachid Et FAHMI Sanaa. Clusters Et Internationalisation Des PME2. 
 األخيرةهذه بشكل عام تجد  يرة واملتوسطة.تحظى عملية التدويل باهتمام خاص من قبل املؤسسات الصغ
صعوبة في الوصول إلى األسواق الدولية وبالتالي االستفادة من الفرص املتاحة في هذه األسواق. في مواجهة هذه 
هذه املؤسسات في شكل مجموعات صوًتا جيًدا لتسهيل الوصول إلى  وتجميعالتحديات، يمكن أن يكون تعاون 
إلى املساهمة في تحليل العالقة بين التجمعات وعملية تدويل املؤسسات األسواق الدولية. تهدف هذه املقالة 
هيل فهي تسعى إلى تسليط الضوء على الفرص التي توفرها الشبكات او العناقيد لتسالصغيرة واملتوسطة. وبالتالي 
 .وصول هذه املؤسسات إلى األسواق الخارجية
5. GALLEGO V. L'influence des réseaux de PME dans les choix de délocalisation.  
لهذا تقرر  أجنبيةتتعرض املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في سياق العوملة الى منافسة متزايدة من بلدان 
جزء منه خارج الحدود الوطنية، هذه االستراتيجية رغم فوائدها  حتى نقل أوبعض هذه املؤسسات تدويل أنشطتها 
السياسية. للتغلب على هذه  أوبسبب الصعوبات االستراتيجية والثقافية املالية فإنها تظل محفوفة باملخاطر 
يؤدي تسهيل عملية التدويل؛ يأتي البحث ليسلط  أنالصعوبات يمكن النظر الى العضوية في الشبكة من شانه 
اؤل ضوء على الغموض املرافق لدور الشبكة في عملية تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة ولإلجابة عن التسال
ى هذا الدور حول الدور الذي تلعبه هل هو دور إيجابي ام انه على العكس من ذلك، تؤكد املقالة في نتائجها عل
 .الشبكةاإليجابي من خالل دراسة مقارنة بين مؤسستين تنتميان الى نفس 
6. COLOVIC Ana. Le rôle des pôles de compétitivité dans l’internationalisation des PME 
: une étude exploratoire3 
في تدويل  -رسمية شبكة والتي يمكن اعتبارها -دور التجمعات الصناعية في فرنسا  ةقالامليستكشف 
شبكات اللقي الضوء على الطرق التي تسهل بها ت متعددة،استناًدا إلى دراسة حالة ، واملتوسطة الصغيرةؤسسات امل
شبكات الحدد املزايا املتصورة للتدويل من خالل ت ذلك،عالوة على  الصغيرة واملتوسطة. املؤسساتتدويل  عملية
 عبر الشبكات من نمط التدويل واملتوسطة التي تميل إلى االستفادة القصوى  الصغيرةؤسسات امل وخصائص
 
 
1 CAZABAT Gérard. L'internationalisation Des Petites Entreprises: Une Nouvelle Représentation, La Facilitation 
D'internationalisation.. Thèse De Doctorat. Paris, CNAM,2014 
2 WAHABI, Rachid Et FAHMI, Sanaa. Clusters Et Internationalisation Des PME.International Journal of Economics & 
Strategic Management Of Business Process (ESMB), Vol. 10-2017, p. 52-55. 
 
3 COLOVIC Ana. Le rôle des pôles de compétitivité dans l’internationalisation des PME: une étude exploratoire. Management 
international/International Management/Gestiòn Internacional, 2013, vol. 18, no 1, p. 138-152 
 مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 ح 
 
7. MEJRI Issam et RAMADAN Maarouf. Internationalisation des PME technologiques 
dans une économie en transition : le rôle des réseaux sociaux et d’affaires1 
الصغيرة  ؤسساتتدويل امل في األعمالشبكات يهدف هذا املقال إلى استكشاف دور الشبكات االجتماعية و
 األعمالشبكات واملتوسطة عالية التقنية في تونس. الفكرة الرئيسية هي فهم ديناميكيات الشبكات االجتماعية و
تم استخدام بحث نوعي استكشافي حيث  الصغيرة واملتوسطة عالية التقنية. ؤسسات دويل امليرها على توكيفية تأث
في قطاع تكنولوجيا تنشط ومتوسطة الحجم  صغيرةتونسية  مؤسساتالث لثمن خالل دراسة حالة متعددة 
تأثير كبير على وصول  لها األعمالشبكات املعلومات واالتصاالت. أظهرت النتائج أن الشبكات االجتماعية و
 واملتوسطة عالية التقنية إلى املوارد االستراتيجية الالزمة لتدويلها. الصغيرةؤسسات امل
8. DOMINGUEZ Noémie. Les réseaux d’affaires : moteurs ou freins de 
l’internationalisation des PME en Chine 2 
 املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في األسواق الناشئةيدرس البحث الدور الذي تلعبه الشبكات في تدويل 
مثل الصين، حيث يسمح لها بتجاوز املعوقات املرتبطة بالحجم والوصول الى فرص جديدة وذلك من خالل دراسة 
 أنملؤسسة الى الشبكة يمكن انتماء ا أنحالة مؤسسة صغيرة ومتوسطة مقرها الصين، حيث خلص البحث  الى 
كبر حجما داخل الشبكة وكذلك خطر التوترات داخلها وما يتبعه من األخيرة الى مؤسسات ايؤدي الى تبعية هذه 
تصرفات انتهازية ألعضائها، ومنه فان نجاح تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة عبر الشبكات يمر حتما عبر 
 .اختيار الشبكة املناسبة
9. TAMIRI MOHAMED ANIS ET EL GRAINI M. I. N. A. Le Réseautage : Un 
Déterminant De L’internationalisation Des Pme Et De Leur Performance A L’export3 
تهدف الورقة إلى تقديم انعكاس نظري حول أهمية التشبيك في عملية تدويل الشركات الصغيرة واملتوسطة 
ا
ً
ؤسسات املالعامة في تشجيع بإدراج السياسات الدراسة وص ي تمن نهج الشبكات،  وأدائها التصديري. انطالق
العالقات  استخدامتخلص أيضا الى انه يتم  الشبكات الوطنية أو الدولية.  االندماج فيالصغيرة واملتوسطة على 
لى املوارد غير الصغيرة واملتوسطة كوسيلة للوصول إؤسسات امل صادرات ات لتحفيزشبكالالتي أقيمت من خالل 
 ادرة على االستفادة.املتاحة داخلًيا، بشرط أن تكون ق
 هيكلة البحث ثالثا: 
البحث فقد تم وضع الهيكلة التالية والتي تتكون من ثالث فصول نظرية وفصل تطبيقي كما  إتمامقصد  
 :يلي
 يتم ،التدويلمدخل مفاهيمي حول املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وعمليات يتناول  األول الفصل  
تدويل  مفهوم الىثم ؤسسات الصغيرة واملتوسطة أوال، من بتدويل املاملتعلقة التطرق فيه ملختلف الدراسات 
العوامل التي تشجع املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على  ؤسسات الصغيرة واملتوسطة. ثالثا نتطرق الى مختلفامل
 التدويل. وأخيرا دراسة العقبات التي تحول دون تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
 
1 MEJRI Issam et RAMADAN Maarouf. Internationalisation des PME technologiques dans une économie en transition: le 
rôle des réseaux sociaux et d’affaires. Marche et organisations, 2017, no 1, p. 59-79. 
2 DOMINGUEZ Noémie. Les réseaux d’affaires : moteurs ou freins de l’internationalisation des PME en Chine? Management 
international/International Management/Gestion International, 2018, vol. 22, p. 99-112. 
3 Tamiri mohamed anis et el graini m. I. N. A. Le Reseautage : Un Determinant De L’internationalisation Des Pme Et De Leur 
Performance A L’export. Revue du contrôle, de la comptabilité et de l’audit, 2019, vol. 3, no 1. 
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وفيه سنحاول تناول نشأة وتطور مفهوم الشبكات  ؤسساتشبكات املالى  مخصص الفصل الثاني 
انطالقا من املعنى واالشتقاق اللغوي وكذا تطور استعمالها الداللي في مجاالت عدة وصول الى استعمالها في مجال 
من املؤسسات  األشكالفي النهاية الى ظهور هذه  أدتعلوم التسيير ومن ثم الظروف التاريخية واالقتصادية التي 
 التي تتخذها األشكالتعديد مختلف  ومن ثم
ظهورها انطالقا من املقاربة  أسبابالتطرق الى مختلف املقاربات النظرية التي حاولت تفسير  كما يتم 
االقتصادية لنظرية املؤسسة ومن ثم املقاربة العالئقية التي تفسر البعد االجتماعي لعميات التبادل ومن ثم نظرية 
 ي تركز على البعد الثقافي كعامل للتجمع والتكتل كات االجتماعية والتالشب
نتطرق في هذا الفصل الى مختلف النماذج الرائدة لشبكات املؤسسة بداية بمفهوم املناطق  أخيرا 
 إيطالياأو ما يعرف ) الصناعيةألجل إيضاح الديناميكية  اإليطاليةوكذا املناطق الصناعية  لملارشاالصناعية 
تحليل البيئات املبتكرة. ثم النسخة  وكذا SPL املقاربة الفرنسية ألنظمة اإلنتاج املحلية الثة( ومن بعد ذلكلثا
 . cluster األنجلوسكسونية للعناقيد أو التجمعات
شبكات  إبرازنحاول  وفيه املؤسساتتدويل املؤسسات عبر شبكات نتطرق الى  الفصل الثالث 
الشبكات في تدويل املؤسسات من  توضيح دور  اللمؤسسات الصغيرة واملتوسطة وثانياملؤسسات كخيار استراتيجي 
من خالل  أوعبر الشبكات من خالل الشبكات القائمة  أنشطتهااملختلفة التي تدول املؤسسة  األنماط إبرازخالل 
ذا بين املؤسسات شبكة سواء بين املؤسسة وشبكتها وكدور التفاعالت داخل ال إيضاحشبكات جديدة وكذا  إنشاء
 .ر ذلك على عملية التدويل فيما بينها وتأثي
تجمع مشروبات  يلعبهالدور الذي  إيضاحوفيه نتطرق الى الجانب التطبيقي قصد  الفصل الرابع
عريفه وتبيين الدور في تدويل املؤسسات املنخرطة بداية بالوقوف على فرع صناعة املشروبات من خالل ت الجزائر
الغذائية ومن ثم املرور الى دراسة املؤسسات املنتمية الى تجمع  تصاديا باعتباره جزءا من الصناعاتالذي تلعبه اق
 .أنشطهامشروبات ومدي استفادتها من التفاعالت داخل الشبكة من اجل تدويل 
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 تمـــــــــــهيد 
لكن في السنوات األخيرة قبل بضع سنوات كانت عملية التدويل تتعلق بشكل رئيس ي باملؤسسات الكبرى،  
سلوك  فقد كان، منحا تصاعدياعلى املستوى الدولي العاملة  باملؤسسات الصغيرة واملتوسطة االهتمام عرف
إلى األخيرة  هذهتسعى  كثيرة،في العديد من البلدان موضوع دراسات التدويل للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة 
التعرف على عمليات التدويل أو تحديد العوامل التي تساعد على ذلك وكذلك العوامل التي تعوق تطورها على 
 املستوى الدولي.
يل مخصص ملراجعة األدبيات املتعلقة بتدو األول الفصل هذا جل اإلحاطة بذلك فقد خصصنا أمن 
ومن ثم ، من الضروري تحديد مفهوم تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة. أوال
محاولة تحديد العوامل التي تشجع املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على التدويل. وأخيرا دراسة العقبات التي تحول 
 ؤسسات الصغيرة واملتوسطةدون تدويل امل
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 يم عامة حول املؤسسة الصغيرة واملتوسطةفاه : م األول املبحث 
قبل التحدث عن مفهوم تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تنبغي علينا أوال التعريج عن ماهية  
التحديات التي تواجهها في املؤسسة الصغيرة واملتوسطة، انطالقا من تعريفها وأهميتها في االقتصاديات الدولية، 
  هات االستراتيجية التي تمليها هذه التحديات.  توجوال خضم تطورات العوملة،
 : إشكالية تحديد مفهوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة األول املطلب 
في الحقيقة يصعب تحديد مفهوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة خاصة إذا علمنا بغياب تعريف لها  
 واملهتمين بهذا القطاع.وثيـقا وواضحا يحظى باإلجماع من قبل كل الباحثين  يكون شامال
سنحاول معالجة في هذا املطلب أوال الصعوبات والقيود التي تواجه الباحث في تحديد مفهوم يلقى كبير  
املؤسسة  القبول، هذه القيود أو الصعوبات كما سنرى عديدة، منها ما يطرح على املستوى الكلى، ومنها ما يخص
 . في حد ذاتها، صعوبات تحديد التعريف
، وذلك الصغيرة واملتوسطة، يكون مقبوال تعريف واضح خاص باملؤسسات عوبات كبيرة في وضعة صثم 
فاألمر ليس بالسهولة التي تبدو عند القيام باملقارنة بين وحدة أو مؤسسة  العديد من الباحثين واملؤلفين، باعتراف
ضع الحدود الفاصلة بين هذه ذات حجم كبير، فاملشكل الذي يطرح يكمن أساسا في و صغيرة ومؤسسة أخرى 
هذه الحدود هي نفسها في يرة واملتوسطة من جهة واملؤسسة الكبيرة من جهة أخرى، هل الوحدة أو املؤسسة الصغ
الحدود هي نفسها  ؟ خاصة عند املقارنة بين الدول املصنعة والدول النامية، وفي نفس البلد، هل هذهكل الدول 
لفاصلة، إذن هناك ومؤسسة صناعية، إذ باختالف النشاط تختلف الحدود ا عند املـقارنة بين مـؤسسة تجارية
 عدة قيود تتحكم في إيجاد ووضع تعريف شامل وموحد لهذه املؤسسات نتطرق إلى أهم هذه القيود فيما يلي:
 1: اختالف درجة النمو أوال
ن املتقدمة الصناعية إن التفاوت في درجة النمو يقسم العالم إلى مجموعات متباينة، أهمها البلدا 
التكنولوجية املستعملة في كل دولة، وأيضا في وزن  والبلدان النامية وينعكس هذا التفاوت على مستوى تطور 
 النظرة إلى هذه  الهياكل االقتصادية ـ من مؤسسات ووحدات اقتصادية ـ يترجم ذلك في اختالف
املتوسطة في اليابان أو الواليات املتحدة املؤسسات والهياكل من بلد إلى أخر، فاملؤسسة الصغيرة و 
في أي بلد مصنع أخر يمكن اعتبارها متوسطة أو كبيرة في الجزائر أو املغرب، بسبب اختالف درجة  األمريكية أو
 األمريكية واليابان من جهة والجزائر أو املغرب من جهة أخرى.  النمو والتطور التكنولوجي بين الواليات املتحدة
 2النشاط االقتصادي الفاختثانيا: 
باختالف النشاط االقتصادي يختلف التنظيم الداخلي والهيكلة املالية للمؤسسات، فعند املقارنة بين 
تضح االختالفات، فبينما تحتاج املؤسسة التي تنتمي إلى القطاع الصناعي وأخرى تنتمي إلى القطاع التجاري، ت
ل مباني وهياكل ومعدات....، فإن املؤسسة التجارية تحتاج عكس املؤسسة الصناعية إلى استثمارات كبيرة في شك
صر املتداولة من مخزونات البضائع والحقوق، ألن نشاطها يرتكز علي عناصر دورة االستغالل وأيضا ذلك إلى العنا
ية عدد كبير من العمال، قد تستغني عنه املؤسسة التجارية، أما على مستوى كما تستخدم املؤسسة الصناع
الوظائف ومستويات اتخاذ  تنظيم الداخلي فان طبيعة نشاط املؤسسة الصناعية يفرض توزيع املهام مع تعددال
 
صادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، كلية العلوم االقت ، رسالة دكتوراه غير منشورة، سياسات تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر يوسف قريشي،  1
 . 15، ص 2005جانفي 
عثمان  2 الصغيرة    ،لخلف  المؤسسات  وتنميتهاواقع  دعمها  وسبل  منشورة،  ،والمتوسطة  دولة غير  جامعة   رسالة دكتوراه  التسيير  االقتصادية وعلوم  العلوم  كلية 
 . 5،ص2004الجزائر، 
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سة الصناعية، القرارات على عكس املؤسسة التجارية التي تتمتع بهيكل تنظيم بسيط....، ولهذا يمكن اعتبار املؤس
تنظيمها، مؤسسة كبيرة في قطاع التجارة، إذن الصغيرة واملتوسطة، بحكم حجم استثماراتها وعدد عمالها وتعقد 
 قتصادي الوصول إلى مفهوم واحد للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة.من الصعب أمام تنوع النشاط اال
 ثالثا: اختالف فروع النشاط االقتصادي
حسب طبيعته إلى عدد كبير من الفروع االقتصادية، فينقسم النشاط التجاري  يتفرع كل نشاط اقتصادي
ارة الخارجية، وينقسم النشاط الصناعي ال إلى التجارة بالجملة والتجارة بالتجزئة، أو إلى التجارة الداخلية والتجمث
الفروع الصناعية، منها بدوره إلى مؤسسات الصناعة االستخراجية والصناعة التحويلية، وكل منهما يضم عدد من 
الكيماوية والصناعة املعدنية األساسية وصناعة الورق املؤسسات الغذائية وصناعة الغزل والنسيج واملؤسسات 
، وتختلف كل مؤسسة حسب فرع النشاط الذي تنتمي إليه، من حيث كثافة اليد وصناعة الخشب ومنتجاته
مؤسسة صغيرة أو متوسطة تنشط في صناعة الحديد العاملة وحجم االستثمارات الذي يتطلبه نشاطها، ف
ي الصناعة الغذائية أو املؤسسات النسيجية من حيث الحجم، فهذه األخيرة والصلب تختلف عن مؤسسة أخرى ف
 عتبر متوسطة أو كبيرة.قد ت
 تعدد معايير التعريف رابعا: 
يف املناسب لها، تصطدم إن كل محاولة لتحديد مفهوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة بإيجاد التعر
التعدد يخلق صعوبات كبيرة في اختيار املعيار املناسب منها  هذا واملؤشرات،ل ومتنوع من املعايير بوجود عدد هائ
وضع الحدود الفاصلة بين أصناف املؤسسات على اختالف أوجه نشاطاتها والقطاعات التي تنتمي  من الذي يمكن
 إليها. 
 1ريف املؤسسات الصغيرة واملتوسطةاملطلب الثاني: معايير تع
سات والبحوث دقيق وشامل لهذا القطاع، فان اغلب الدرا رغم الصعوبات التي تواجه عملية وضع تعريف
التي تمت في هذا الشأن وأيضا أغلب املؤلفين يركزون على ضرورة االنتهاء إلى تحديد ماهية هذه املؤسسات 
رات، فاملؤسسة صغيرة ومتوسطة بحسب حجمها وحسب الخصائص التي باالعتماد على مختلف املعايير و املؤش
املؤسسات الصغيرة املؤسسات، وفي هذا السياق يمكن أن نميز بين نوعين من املعايير للتفرقة بين تميزها عن باقي 
اض واملتوسطة من جهة واملؤسسات الكبيرة من جهة أخرى، النوع األول هو املعايير الكمية والتي تصلح لألغر
تلفة ووضع الحدود الفاصلة بين اإلحصائية والتنظيمية، حيث يسهل بمقتضاها جمع البيانات عن املؤسسات املخ
لنوع الثاني من املعايير فيعتمد على الفروق الوظيفية، وهو يصلح املؤسسات الصغيرة واملتوسطة والكبيرة ، أما ا
يد الدور الكامن لكٍل من املؤسسات الكبيرة والصغيرة إلجراء التحليل االقتصادي وتقويم كفاءة املؤسسات وتحد
 نمية االقتصادية.واملتوسطة في تحقيق الت
 تعاريف وفق املعايير الكمية : أوال
إن صغر أو كبر املؤسسة يتحدد باالستناد إلى جملة من املعايير واملؤشرات الكمية واإلحصائية املحددة 
فاصلة بين مختلف أحجام املؤسسات، ويمكن تقسيم هذه املعايير إلى للحجم، يسمح استعمالها بوضع حدود 
 مجموعتين:
 
 
 .29، ص2007ر الجامعية مصر، الطبعة األولى، الداإدارة المشروعات الصغيرةايمن علي عمر،  1
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 : وتضم مؤشرات تقنية واقتصادية، نجد من ضمنها كل من: ولىوعة األ* املجم
 عدد العمال.  •
 التركيب العضوي لرأس املال.  •
 حجم اإلنتاج. •
 القيمة املضافة. •
 حجم الطاقة املستعملة. •
 : وتتضمن املؤشرات النقدية:الثانية* املجموعة 
 رأس املال املستثمر. •
 رقم األعمال. •
د ذاتها بعض املشاكل، فهناك في البداية مسألة هذه املعايير تطرح في ح غير أن مسالة الحصول على 
روع اختيار املناسب منها، ثم هناك االختالف املالحظ في استعمالها من حيث املكان والزمن، وأيضا بين مختلف ف
ة هو من النشاط االقتصادي، وغالبا ما يتم تصنيف املؤسسات على أساس عدد عمالتها، بحجة أن حجم العمال
سسات من جهة املعلومات األسهل حصرا من الناحية العددية، من جهة، واأليسر تحصيال فيما يخص نشاط املؤ
 عمال والقيمة املضافة.أخرى، كما انه معيار تعتمده جل الدراسات بإشراكه مع معيار رقم األ
 ريف املؤسسات الصغيرة واملتوسطةمعايير الفروق الوظيفية لتعثانيا: 
عة فروق وظيفية رئيسية يتم االعتماد عليها في التمييز بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة أرب هناك
 :1وهيوالكبيرة، 
 انخفاض التخّصص في الوظيفة اإلدارية: أ
األعمال الصغيرة بوجه عام بوجود شخص وحيد لإلدارة، حيث يتولى املدير مع عدد قليل من يتمّيز قطاع  
 ما يتواجد مساعديه، كافة املهام 
ً
اإلدارية الخاصة باإلنتاج والتمويل واملشتريات وشئون العاملين واملبيعات، ونادرا
على عكس الحال بالنسبة للمؤسسات الكبيرة  دير في القيام باملهام اإلدارية املختلفة واملتخّصصة،من ينوب عن امل
 التي تقوم على التخّصص الوظيفي.
 االتصاالت الشخصية القوية : ب
ما يكون مدير املؤسسة الصغيرة واملتوسطة على اتصال شخص ي مع العاملين واملوّردين واملستهلكين  دةعا 
ي املؤسسة الكبيرة وتتباعد العالقة املباشرة بين وكافة املتعاملين، بينما تتعّدد املستويات التنظيمية واإلدارية ف
 مع املشروع.مالكي املؤسسة واإلدارة العليا وبين العمالء واملتعاملين 
 االئتمان صعوبة الحصول على : ج
 عقبات كثيرة عند اللجوء لالقتراض من البنوك، حيث ترتفع  
ً
تواجه املؤسسة الصغيرة واملتوسطة عموما
 الصغيرة واملتوسطة مقارنة باملؤسسة الكبيرة.تكلفة إقراض املؤسسة 
 
 
 
 
 .10عثمان لخلف، مرجع سابق، ص 1
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 الكثرة العددية للوحدات الصغيرة: د
ية واالنتشار الجغرافي خاصة في املدن اإلقليمية املتوسطة بالكثرة العددتتصف املؤسسة الصغيرة و
وباإلضافة إلى مركز في العواصم واملدن الرئيسية، واملناطق الريفية، على نقيض املؤسسات الكبيرة التي تميل إلى الت
 كبيرة، منها: الفروق األربعة السابقة، توجد فروق وظيفية أخرى بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وال
 ما تكون ملكية املؤسسة الصغيرة واملتوسطة قاصرة على فرد أو  ✓
ً
ة عدد مالكي رأس املال، حيث غالبا
ّ
قل
 جمعون بين امللكية اإلدارة.عدد قليل من األفراد ي
قوة ارتباط املؤسسة الصغيرة واملتوسطة باملجتمع املحلى في تدبير مستلزماتها من املدخالت وعناصر  ✓
ة احتياجها الستيراد خامات ومستلزمات من الخارج.اإلنتاج 
ّ
 وفى تسويق منتجاتها، وقل
 لتفاوض ي عند الشراء أو البيع.تواضع النصيب السوقي للمؤسسة الصغيرة، وبالتالي ضعف مركزها ا ✓
محدودية نطاق العمل في مؤسسة الصغيرة من حيث تركز النشاط في إنتاج سلعة واحدة أو تقديم خدمة  ✓
 محددة.
قدرة املؤسسة الصغيرة واملتوسطة على االستجابة لتطورات الطلب في السوق بسبب محدودية م عد ✓
 الطاقة اإلنتاجية أو الخدمية وضعف مرونتها.
 املؤسسة الصغيرة واملتوسطة  لب الثالث: تعريفاملط
عريف ت 50أظهرت بعض الدراسات التي أجريت حول املؤسسات الصغيرة واملتوسطة انه يوجد أكثر من   
كل تعريف كل دولة  لها، وان العديد من الدول ليس لديها تعريف رسمي لذا النوع من املؤسسات، حيث يرتبط
التعريف املعتمد إما بنص قانوني كما هو في الجزائر والواليات املتحدة األمريكية بدرجة النمو االقتصادي ويكون 
 واليابان أو تعريفا إداريا مثل أملانيا. 
 الدولية في تعريف املؤسسات الصغيرة واملتوسطة ارب التج: أوال
تعريف وقيمة نتيجة للمفاهيم املتعددة في تحديد تعريف محدد وموحد سنالحظ فيما يلي اختالفا في ال 
 اإلحصاءات لكل دولة 
 1 تعريف االتحاد األوروبي: أ
وقد 1996أفريل  3اريخ ضمن توصيات املفوضية بت 1996قام االتحاد األوروبي بإصدار التعريف عام 
 :ي الجدول التالياستند إلى معياري عدد العمال ورقم األعمال كما ف
 تعريف االتحاد األوروبي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  1جدول رقم 
 
الدورة العامة الجزائر، )من أجل سياسة لتطوير املؤسسات ص وم في  عنوان:على املعلومات املقدمة في تقرير املجلس الوطني االقتصادي واالجتماعي تحت  بناءا املصدر:
 (2002نن: جوا العشرو 
 
 
 
 
 . 19ص (،2002العشرون:جوان ، )الدورة العامة ص وم في الجزائرتقرير من أجل سياسة لتطوير المؤسسات  قتصادي واالجتماعي،المجلس الوطني اال 1
 الحد األقص ى للميزانية  الحد األقص ى لرقم األعمال  عدد املوظفين األقص ى  نوع املؤسسات 
 - - 9 صغرة ملا
 مليون يورو  5 مليون يورو  7 49 الصغيرة 
 مليون يورو  27 مليون يورو  40 249 املتوسطة 
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 L' ANASE )1) آسيااتحاد بلدان جنوب شرق تعريف  ب: 
مؤشر العمالة كمعيار أساس ي واعتبر املؤسسة الصغيرة واملتوسطة أخد اتحاد بلدان جنوب شرق آسيا 
 يلي:وتفصيال كما  عامل،100كل مؤسسة تشغل اقل من 
 عمال ................. مؤسسات عائلية وحرفية 10إلى  1من  ✓
 عامل ............... مؤسسات صغيرة  49إلى  10من  ✓
 ............... مؤسسات متوسطةعامل  99إلى  49من  ✓
  كبيرة.مؤسسة  عامل ............... 100أكثر من  ✓
 الواليات املتحدة األمريكية تعريف: ج
ؤسسة التي يتم قدم بنك االحتياطي األمريكي تعريف املؤسسة الصغيرة واملتوسطة على أنها، تمثل امل 
دود من السوق وقد تم تحديد مفهوم املؤسسة امتالكها وإدارتها بطريقة مستقلة وتستحوذ على نصيب مح
  2الصغيرة واملتوسطة بطريقة أكثر تفصيال باالعتماد على معيار عدد العاملين كما يلي
 عامل ......................مؤسسة صغيرة  250إلى  01من  ✓
 متوسطة  ة. مؤسس........ ............... عامل500الى251من  ✓
 كبيرة. ة. مؤسسعامل ......................... 500أكثر من  ✓
لكن دو ن إهمال مسألة التوفيق بين القيود الرقمية لعدد العمال والسمات النوعية لكل صناعة مثال  
  3يلي املؤسسة الصغيرة كما تٌحدد
 التعريف األمريكي للمؤسسة الصغيرة : 2جدول رقم 
 املعيار املعتمد  أنواع املؤسسات 
 كمبيعات سنوية  مليون دوالر أمريكي  5الى 1من  املؤسسات الخدمية والتجارة بالتجزئة 
 كمبيعات سنوية مليون دوالر أمريكي 15إلى 5من  مؤسسات التجارة بالجملة
 أو اقل عامل  250عدد العمال  الصناعية املؤسسات 
 .14سابق، صلخلف عثمان، مرجع  :املصدر
 تعـريـف الجـزائــر : د
إن التعريف املعتمد بالنسبة للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة هو التعريف الذي حدده االتحاد األوربي   
ل والذي كان موضوع توصية لكل البلدان األعضاء. وقد صادقت الجزائر بالفعل على ميثاق بولونيا حو 1996سنة 
وهو التعريف القانوني ، 4وربيوهو ميثاق يكرس التعريف األ 2000املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في جوان 
ديسمبر  12هـ واملوافق  1422رمضان  27املؤرخ في  01-18فحسب املادة الرابعة من القانون رقم  والرسمي للجزائر،
عرف املؤسسة الصغيرة واملتوسطة مهما كان 2001سنة 
ُ
ت طبيعتها القانونية بأنها مؤسسة إنتاج السلع و/ م فانه ت
 أو الخدمات التي:
 شخص. 250إلى  1غل من تش ✓
 مليون دج. 500مليار دج أو أن إيراداتها السنوية اقل من  2رقم أعمالها السنوي أقل من  ✓
 
 .13عثمان لخلف ، مرجع سابق،ص 1
، مذكرة ماجستير غير منشورة ،قسم التسيير جامعة سعد دحلب ظل العولمة االقتصادية فيلصغيرة و المتوسطة أداة لتحقيق التنمية المؤسسة ا  بلحمدي سيد علي،  2
 . 9،ص2005سبتمبر  البليدة ،
 .14عثمان لخلف مرجع سابق ،  3
  .19املجلس الوطني االقتصادي واالجتماعي، مرجع سابق ،ص4
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ك من قبل % من رأسمالها على األكثر مملو25تستوفي معايير االستقاللية. ُيقصد بمعايير االستقاللية أن  ✓
  مؤسسة أو مؤسسات أخرى.
لتعريف الجزائري للمؤسسات الصغيرة ا ندرج فيهالتالي والذي يمكن تلخيص تعريف الجزائر في الجدول  
 .2001لتدارك أوجه القصور في تعريف  اواملتوسطة والذي عرف تغيير
 (2017 فوتعري 2001غيرة والمتوسطة )تعريف المقارنة بين تعاريف المؤسسة الص :3جدول رقم 
 
 الصنف 
 الحصيلة السنوية )مليون دج(  )مليون دج( األعمالرقم  عدد العمال 
2001 2017 2001 2017 2001 2017 
 20≥ 10≥ 40≥ 20≥ 9ـــ1 9ــــ 1 املؤسسات املصغرة 
 200≥ 100≥ 400≥ 200≥ 49ــ10 49ـــ 10 املؤسسات الصغيرة 
 1000≥ ـ 100≥500 4000-400 2000-200 250ـــ 50 250ــ50 توسطة املؤسسات امل
 23.01.2017. الـقـانون الـتـوجـيـهي لـتـطـوير املؤسسات الصغيرة واملتوسطةاملصدر: 
 02من خالل القانوني التوجيهي لتطوير املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الوارد في الجريدة الرسمية رقم  
عرف املؤسسة : 1كما يلي 5املؤسسة الصغيرة واملتوسطة في املادة والذي غرف  1720فيفري  23الصادر بتاريخ 
ُ
ت
 الخدومات: أوالسلع و/ إنتاجالصغيرة واملتوسطة مهما كانت طبيعتها القانونية بانها مؤسسة 
 عامل  250 إلى 1تشغل من  ✓
ار دينار صيلتها السنوية مليال يتجاوز مجموع ح أوماليير دينار جزائري،  4السنوي  أعمالهاال يتجاوز رقم  ✓
 جزائري 
 تستوفي معيار االستقاللية  ✓
قصد تفادي اللبس في تعريف املؤسسة الصغيرة واملتوسطة والذي عادة ما يحصل عند تداخل معيارين  
عمالها،  " اذا صنفت مؤسسة في فئة معين وفق عددمن نفس القانون  11فأضافت املادة في تحديد حجم املؤسسة 
الحصيلة لتصنيفها"،  أو األعمالمجموع حصيلتها، تعطى األولوية ملعيار رقم  أو أعمالهاخرى طبقا لرقم وفي فئة أ
عامل لكن تبقى ضمن تصنيف املؤسسة املتوسطة  250فوفق نص املادة فقد نجد مؤسسة تحوي عدد قد يفوق 
فادي تصنيف املؤسسات العاملة في  ماليير دينار جزائري، وذلك لت 4الذي قد ال تجاوز  األعمالوذلك وفقا لرقم 
 يفة اليد العاملة.قطاعات  تعتبر كث
 خصائص املؤسسات الصغيرة واملتوسطةرابع: املطلب ال
 من الخصائص التي تميزها عن املؤسسات الكبيرة وقد يكون  
ً
تمتلك املؤسسات الصغيرة واملتوسطة عددا
املؤسسة الكبيرة التي  نقص الطلب السوقي بدرجه أكبر من مواجهة حاالت الكساد الناجمة عن فيمن أهمها املرونة 
بحكم تجهيزاتها الرأسمالية -الثابتة املرتفعة، إذ يمكن للمؤسسة الصغيرة واملتوسطة  تظل مثقله بعبء النفقات
تعدل من تكاليفها بشكل سريع وفعال بما يتناسب ومستوى اإلنتاج املوافق  أن-املحدودة وبساطة نظم التشغيل
 .ميز بالتقلب املستمري تتب السوق. وبذلك تكون املؤسسة الصغيرة واملتوسطة أكثر كفاءة في األسواق التلطل
املؤسسة الصغيرة واملتوسطة في املجاالت التي تتطلب سلعا أو خدمات نمطيه وتعتمد  2كما تبرز كفاءة 
تحقق املؤسسات الصغيرة نجاحا على العالقة الشخصية بين صاحب املؤسسة والعمالء، ففي مثل هذه األسواق 
 
 .5، ص2017فيفري  23لصادر بتاريخ ا 02رقم  الجزائرية،ملؤسسات الصغيرة واملتوسطة، الجريدة الرسمية القانوني التوجيهي لتطوير ا  1
 .26عثمان لخلف، مرجع سابق ،ص 2
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لخدمات بما يتوافق وتغيير حاجة املستهلك وميوله وذوقه، ملحوظا، حيث تقوم بتطوير إنتاج السلع أو تقديم ا
 .
ً
 وتكون االستجابة لذلك في وقت قصير نسبيا
الية في بمرونة ع-في ظل توفر مناخ مالئم لالستثمار–كذلك يمكن أن تتمتع املؤسسة الصغيرة واملتوسطة  
مقابل مكافآت دون الحاجة إلى تعيينهم االستعانة بالخبراء -على سبيل املثال-خفض بعض عناصر التكلفة فيمكنها 
بصوره دائمة كما يحدث في املؤسسة الكبيرة، كما يمكنها االستفادة من معظم مراكز البحوث واملعلومات والتدريب 
النسبة لها، دون الحاجة إلى إنشاء مراكز بحث وتطوير أو معلومات املتاحة في السوق والتي تشكل وفورات خارجية ب
 بها كما هو الوضع بالنسبة للكثير من املؤسسات الكبيرة.  أو تدريب خاصة
أن تحقق تكامال متعدد األشكال مع -أيضا في ظل البيئة االستثمارية املالئمة –مكن للمؤسسة الصغيرة ي 
سسات كبيرة من خالل بعض املزايا الناجمة عن فصل الوظائف أو مراحل املؤسسات أخرى من نفس الحجم أو مؤ
ي فالوفورات الكبيرة عبر التخصص في بعض منها والعمل على نطاق اقتصادي مناسب، كما هو الحال  اإلنتاج ذات
 .على سبيل املثالصناعه األحذية 
ي نفس املجال الستيفاء احتياجاتها تعتمد املؤسسة الصغيرة واملتوسطة على املؤسسات الكبيرة العاملة ف 
الصناعات الكيماوية والبترولية واملعدنية، كما تأخذ العالقة وضع في حالة من الخامات األساسية كما هو ال
التكاملية صورا أخرى أبرزها التعاقد من الباطن مع املؤسسات الصغيرة على تصنيع بعض املكونات لحساب 
. اإلليكترونيةع في الصناعات الهندسية وصناعة املنتجات املعدنية والصناعات املؤسسات الكبيرة، مثلما هو شائ
 عتبر تجارب اليابان ودول كوريا وتايوان وسنغافورة وهونج كونج نماذج ناجحة يضرب بها املثل في هذا الشأن.وت
انتشارها،  أدى التقدم التكنولوجي السريع في بعض املجاالت إلى تدعيم دور املؤسسات الصغيرة وزيادة
اماتها التجارية خفض االستثمارات فقد ترتب على اكتشاف بعض املواد األولية الحديثة والتوسع في استخد
املطلوبة ملزاولة النشاط، مما فتح مجاالت متعددة أمام املؤسسة الصغيرة واملتوسطة، ومثال ذلك صناعات 
يصة الثمن، وصناعات املنتجات املعدنية التي املنتجات البالستيكية التي تعتمد على خامات البالستيك رخ
 الخامات رخيصة التصنيع والتشكيل. تستخدم خامات األملنيوم وغيرها من
وفي اآلونة األخيرة اتجه الكثير من رجال األدب االقتصادي واملهتمين بقطاع املؤسسات الصغيرة إلى وضع 
التي تتلخص  Marchesnayو Julienتي قدمها لاالخصوصيات العديد من خصوصياتها فيعرض جل الباحثين تلك 
 :1في
  الحجم الصغير. ✓
   التركيز على شخصية املسير.  ✓
 ضعف تخصص العمل. ✓
  (.  (Moins formaliséesاستراتيجيات حدسية واقل رسمية  ✓
 قرب جواري لدى املتعاملين. ✓
 نظام معلومات خارجي بسيط وضعيف الترسيم. ✓
 صاالت املباشرة.نظام معلومات خارجي يعتمد على االت ✓
 
ــية للمؤســـســـات الصـــغيرة واملتوســـطة عبد املليك مزهوده ، -1  مشـــروع مداخلة مقدمة إلى  ية بســـكرة،الواقع بمؤســـســـات قطاع البناء بوال  PMEاملقاولة بالباطن كخيار لتعزيز القدرة التنافسـ
 .03،ص2007جامعة عنابة، نوفمبر  –سيير امللتقى الدولي األول حول: املناولة كخيار استراتيجي لتدعيم تنافسية املؤسسة االقتصادية: الواقع، التحديات و اآلفاق، قسم علوم الت
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خ مناسب تعمل فيه، االستفادة من املزايا الخاصة بها، يمكن لها، في حالة وجود منا التيالخصائص هذه  
 وكخالصة لهذه اآلراء يمكن إضافة بعض الخصائص على النحو التالي:
 1انخفاض مستويات معامل رأس املال.: أوال
صناعية منها، في عدد محدود من القطاعات، حيث تتخصص املؤسسات الصغيرة وعلى وجه الخصوص ال
استخدام تكنولوجيا أقل كثافة في رأس املال ويؤدي هذا بدوره إلى انخفاض مستويات معامل )رأس مح لها مما يس
املال/ العمل( نسبيا في املؤسسات الصناعية الصغيرة، وهو ما يؤدي إلى زيادة قدرة املؤسسة الصغيرة واملتوسطة 
أقل كثافة رأسمالية يقوم بتيسير  ئض العمالة، كما أن استخدامها تكنولوجيا أقل تعقيدا أوعلى استيعاب فا
عمليات التدريب على استخدامها ويؤدي إلى تخفيض نفقات وتكاليف الصيانة ومن ثم اإلقالل من مشكالت 
 األعطال في هذه املؤسسات.
 2العالقة بين امللكية واإلدارة.ثانيا: 
خرين الذين ال يميلون إلى لصغيرة تكون أكثر جاذبية لصغار املدإلى أن املؤسسات اتشير هذه الخاصية 
أنماط االستثمار والتوظيف التي تحرمهم من األشراف املباشر على استثماراتهم، ومن هنا يمكن القول بأن إقامة 
املستثمرين في الدول  املؤسسات الصناعية والخدمية الصغيرة تمثل نمطا لالستثمار أكثر اتفاقا مع تفضيالت
 .النامية
 امللكيةأنماط ثالثا: 
يرتبط انخفاض الحجم املطلق لرأس املال الالزم إلقامة وتشغيل املؤسسات الصغيرة بأشكال معينة 
مللكيته والتي تتمثل في الغالب في امللكية الفردية والعائلية أو في شركات األشخاص وتساعد هذه األنماط من امللكية 
 دارية في البيئة املحلية وتنميتها.اب وإبراز الخبرات واملهارات التنظيمية واإلعلى استقط
 انخفاض القدرات الذاتية على التوسع والتطوير والتحديث.رابعا: 
تنجم خاصية انخفاض القدرات الذاتية على التوسع والتطوير والتحديث عن االنخفاض في الطاقات 
كبيرة على عاتق األجهزة املسئولة للمنشآت الصغيرة، وهو ما يلقي بأعباء ويلية والتم التنظيميةاإلنتاجية والقدرات 
عن التنمية االقتصادية، وتتعاظم هذه املسئوليات باستمرار السيما مع ازدياد املتطلبات املالية والفنية للعمليات 
 الصناعية مع التقدم الفني والتطور التكنولوجي.
 3التجمع مية االستفادة من وفوراتانخفاض وفورات الحجم وأهخامسا: 
رات الحجم في املؤسسات الصغيرة باملقارنة باملؤسسات الكبيرة، نتيجة انخفاض الطاقات تنخفض وفو
اإلنتاجية وحجم اإلنتاج، ويتطلب تعويض هذا االنخفاض ضرورة استفادة املؤسسات الصغيرة من نوع آخر من 
يرة في مناطق تجمعات يؤكد أفضلية إقامة املؤسسات الصناعية الصغ الوفورات إال وهو "وفورات التجمع". وهو ما
 صناعية.
 كثافة العمل  سادسا: ارتفاع
تعتمد املؤسسات الصغيرة على استخدام تقنيات بسيطة تعتمد على كثافة تشغيل عنصر العمل ومهارته، 
ترشيد فرص عمل بتكلفة مناسبة خاصة في القطاع الصناعي، لذلك يتم الربط بين التوسع في املؤسسات الصغيرة و
 ع املؤسسات الصغيرة على العمالة كأحد أهم عناصر اإلنتاج في هذه املؤسسات.حيث يعتمد قطا
 
 .24ص ،1993،دار النهضة العربية القاهرة، قيق التصنيع و التنميةرها في تحاقتصاديات الصناعات الصغيرة و دو صفوت عبد السالم عوض هللا ، -1 
 .24-25نفس المرجع ، ص -2 
 .25صفوت عبد السالم، مرجع سابق، ص 3
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بهذه الخصوصيات تعتبر املؤسسات املتوسطة والصغيرة الدعامة االستراتيجية للتنمية االقتصادية على 
 وحجر األساس في النسيج االقتصادي ككل. اختالف األنظمة التي تتبناها الدول وتكتس ي أهمية بالغة
 أهمية املؤسسات الصغيرة واملتوسطة  الخامس:طلب امل
ليونة وحركية استطاعت أن تعبئ املوارد التي عجزت عنها أو لم يشملها  منإن هذه املؤسسات بما تتميز به  
وقد أصبحت املؤسسات ، كما فرضت نفسها كشريك فعال في النسيج االقتصادي. الكبرى اهتمام املؤسسات 
 لكونها: الصغيرة واملتوسطة كذلك
  1وسيلة من وسائل خلق العمالة تمثل : أوال
باعتبارها تعتمد على الكثافة العمالية أكثر من الرأسمالية فهي تسمح بخلق أكبر عد من العمالة، وتختلف 
ألنها تستقطب عدد ال باس به ممن  فرص العمالة في املؤسسات الصغيرة واملتوسطة عن تلك في املؤسسات الكبيرة
 بين من كبيرة بحصة واملتوسطة الصغيرة املؤسسات يتلقوا التعليم الكافي للعمل في املؤسسات الكبيرة. تحظىلم 
 وتحقق العالم، الشركات في مجموع من 95 % عن تزيد نسبة واملتوسطة الصغيرة املؤسسات حيث تمثل الشركات،
 تطرقنا ما إذا وذلك التوظيف، فرصإجمالي  من 60%الى 70 %وتوفر  افة،ضامل القيمة من تقريًبا 50 %
 سواء. حد على الرسمية الرسمية وغير واملتوسطة الصغيرة للمؤسسات
 اإلطارات املحلية تكوين :ثانيا
ة تساهم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في البلدان النامية في تكوين األفراد وتدريبهم على املهارات اإلداري
إلدارة األعمال هذه املؤسسات في ظل قلة وضعف إمكانيات معاهد اإلدارة ومراكز واإلنتاجية والتسويقية 
 .2التدريب
 املؤسسات الكبرى  احتياجات توفير  :ثالثا
، فهي ومن خالل التعاقد من الكبرى تعتبر املؤسسات الصغيرة واملتوسطة سندا أساسيا للمؤسسات  
الكبرى، سواء املحلية أو الخارجية، فإلى جانب دورها في التوزيع فهي تقوم قة باملؤسسات الباطن تقيم ارتباطات وثي
 3بتقديم خدمات ما بعد البيع الخاصة بالعمالء
 مهم للتنافس واملبادرة الذاتية واإلبداع  مصدر  : عاراب
بتكار وتحسين الاإن حدة املنافسة بين هذه املؤسسات بسبب العدد الكبير والحجم املتقارب تقود إلى  
جودة اإلنتاج الستقطاب أكبر عدد ممكن من الزبائن مما يزيد من دوافع وقدرات املؤسسات الصغيرة واملتوسطة 
 أنماط جذرية في تغييرات إحداث في اآلالت واستخدام التكنولوجية اإلبداعات أسهمت إذ . 4من أجل االستمرار
 املؤسسات أرغم ما وهو الثابتة، من االستثمارات مرتفعة مستويات اغالبً  تتطلب املصانع إقامة كانت فقد اإلنتاج،
 زيادة إلى باإلضافة الشكل، بهذا اإلنتاج تنظيم إعادة تطورت وفورات الحجم، كما من لالستفادة التوسع على
 يتغير االتجاه وهذا املاض ي القرن  سبعينيات منذ العشرين، ولكن القرن  في سريعة بخطى أحجام املؤسسات،
 من دول  مجموعة في الكبرى  املؤسسات في املضافة والقيمة التوظيف على التركيز املتزايد وانعكس .باستمرار
 أنها على واملتوسطة الصغيرة إلى املؤسسات النظر ( وبدأOECD (االقتصادي امليدان في والتنمية التعاون  منظمة
 
 .  22-21، ص  2005، الدار الجامعية، مصر، الطبعة األولى أساسيات األعمال في ظل العوملةنهال فريد مصطفى وآخرون،  1
 . 25، ص2000، الطبعة الثانية، دار النشر والتوزيع اإلسكندرية، مصر، الصناعات الصغيرة في البلدان الناميةري، عبد الرحمن تيس  2
دورها في ملتوسطة وتطوير ، الندوة التدريبية الدولية حول تمويل املشروعات الصغيرة وامفهوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة ودورها في التنمية االقتصاديةعثمان حسن عثمان،  3
 . 04، ص 2003ماي  28-25االقتصاديات املغاربية، جامعة فرحات عباس
 .59، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، األردن إدارة األعمال الصغيرةسعاد نائف برنوطي،   4
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 الخصائص إلى الرغبة جزئًيا من جزئًيا املدفوع ه،االتجا هذا سمحفرص العمل،  وتوفير الخالقة لإلبداعات موارد
 .الجديدة التقنيات تحققه الذي أثر التسوية يعكس ولكنه املختلفة االقتصادية للقطاعات النوعية
 حتياجات األفراد اإشباع رغبات و خامسا: 
عن ذاتهم واملتوسطة فرصة لألفراد إلشباع حاجتهم ورغباتهم من خالل التعبير  الصغيرةإن املؤسسات  
قتصادية من حيث قدرتها في تحقيق األهداف االوالفعالية كفاءة الوآرائهم، وتمتاز املؤسسات الصغيرة واملتوسطة ب
ف استقطاب بعض بل قد أصبح يعزى كل من التخلف االقتصادي وضع ، 1على إشباع حاجات ورغبات املستهلكين
غياب نسيج املؤسسات الصغيرة واملتوسطة التي تستطيع  مناطق العالم لالستثمارات األجنبية املباشرة لضعف أو
 .سند للمؤسسات الكبرى أن تلعب دور ال
فأهمية املؤسسات املتوسطة والصغيرة وازدهارها ال تكمن فقط في الفوائض االقتصادية التي ن إذ 
ا التي تقيمها سواء فيم التي تنتج عن العالقات (Synergie)تحققها هي على حده وإنما تتجاوز إلى أفضليات الزيادة 
  .2بينها أو بينها وبين املؤسسات الكبيرة
 العوملة وتحديات واملتوسطة صغيرةال املؤسسات املطلب السادس: 
إن ظاهرة العوملة تشير إلى إزالة الحدود الجغرافية، وسيادة القطاع الخاص واملنافسة الكاملة وحرية  
ودة واألسعار، واقتصاد املعرف، كلها قرائن تعتبر تحديات كبيرة وفرصا االختيار التي تحددها تكاليف اإلنتاج والج
 واملتوسطة.متاحة للمؤسسات الصغيرة 
 العوملة والتحديات املفروضة على املؤسسة الصغيرة واملتوسطة  : مظاهر أوال
 العوملة واقتصاد :هما أساسيين مصطلحين استخدام يتكرر  الحالي العاملي االقتصاد وصف عند
 تكنولوجيا ثورة من أهمها عوامل عدة بسبب وذلك االقتصادية الشئون  عوملة يشهد العالم ظل لقد رف،املع
 يشهد العالم ظل والدولي، كما املستويين الوطني على اللوائح من التخفيف وكذلك واالتصاالت، املعلومات
  ذلك مع بالتوازي 
ً
  االقتصادية املعرفية باألنشطة الكثافة في أسيا ارتفاعا
ً
 املعلومات تكنولوجيا بثورة مدفوعا
 جديدة وجود نظم الحديثة الدولية اإلنتاج نظم ستلزمت التقدم التكنولوجي حيث  خطى وتسارع واالتصاالت
 أفضل نظم واستخدام الشركات واملوردين، بين الشبكات الفعالة من مزيد بدورها إقامة تتطلب اإلنتاج إلدارة
 .املتعددة من املهارات عالية بدرجة متعتت عاملة وقوة إلدارة الجودة،
  أكثرها يتجسد متبادلة، أبعاد عدة مظاهر أو خالل من العوملة وتتمثل
ً
  :3في وضوحا
 .اإلنتاج تدويل •
 العاملي، الناتج من الدولية التجارة نصيب وتنامي الوطنية األسواق بين الحدود تآكل •
 .املعرفية الكثافة •
  املباشر. األجنبي االستثمار ذلك في بما األموال، رؤوس حركة في العادية غير الزيادة •
 املنافسة. ازدياد •
 
 
 
 .23ص ،2004، األردن، ماجدة العطية، إدارة املشروعات الصغيرة، الطبعة الثانية، دار امليسرة للنشر والتوزيع  1
 .4مزهودة عبد املليك، مرجع سابق، ص  2
 .69لخلف عثمان، مرجع سابق ،ص 3
 مفاهيمي حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وعمليات التدويل مدخل                    : األولالفصل  
 
13 
 
 اإلنتاج تدويل :أ
 أدى تحرير السياسات و تآكل الحدود الوطنية إلى فسح املجال أمام كل أنواع االستثمار األجنبي املباشر، 
أدى بدوره إلى جعل من األوفر كذلك التغير التكنولوجي السريع و انخفاض تكاليف النقل و االتصال و الذي 
، من جهة أخرى فان املنافسة و نقل املنتجات عبر أرجاء العالمملبادلة واألكفأ اقتصاديا إجراء تكامل بين عمليات ا
، كل هذه العوامل أدت إلى اف و اختراق أسواق جديدةإلى اكتش املتزايدة على األسواق املحلية أجبرت املؤسسة
ذاته  اإلنتاج يعد ،  ولمالقيمة بين عدة دول صورة كبيرة واتساعها فقد يتم تجزئة سلسلة تدويل عملية اإلنتاج ب
  يشكل بالضرورة
ً
 الرئيسية. الشركة داخل يجب تأديتها التي األساسية األنشطة من جزءا
 التجارة :ب
 تها،اذ القيمة سلسلة داخل كبيرة أهمية التجارة اكتسبت القيمة، وسالسل اإلنتاج تدويل تزايد مع
  للصادرات املستوَرد املباشر املكون  وفي التجارة في أسية زيادة الدولي اإلنتاج أحدث حيث
ً
 مقارنة أيضا
من جهة فان  النهائي. املستهلك إلى تصل أن عدة قبل أماكن عبر تنتقل البضائع وأصبحت املضافة، بالقيمة
 لعمليات الضروري  من عمل، ألنه ألي هميةألا بالغ أمًرا يعد وحديثة الجودة تجارية عالية معلومات توفير
 للمؤسسات ضرورية أنها كما .فيها تظل أو منافسة في ستدخل الشركة كانت إذا ما تقرر  أن القرار صنع
 ما وهذا ،تحتاجها التي التجارية املعلومات لجمع قليلة وسائل لديها يكون  ما غالًبا واملتوسطة، التي الصغيرة
 فيعاني النامية، البلدان معظم في أما .االقتصادية كفاءتها املطاف نهاية في ويعيق لألسواق، وصولها يمنع
 العامة املؤسسات عادة توفرها والتي الصلة، ذات املعلومات من قلة واملتوسطة الصغيرة املؤسسات قطاع
 الصغيرة أن املؤسسات أوغندا شمال في أجريت دراسة وكشفت .املتقدمة البلدان في املؤسسات الخاصة أو
 أو معرفتها لقلة التجارية، املعلومات على الرسمية للحصول  املؤسسات على الغالب في تعتمد واملتوسطة
 الدعم. مؤسسات من املعلومات إلى الوصول  على قدرتها
 املعرفة والبحث والتطوير قتصادا :ج
 القديم، في االقتصاد جنتالإل الشاملة الثالثة العوامل هي املال ورأس والعمالة، األرض، كانت حين في
 للذكاء وصار واملعلومات، واإلبداع، والذكاء، الفنية، املعرفة هي الجديد االقتصاد في املهمة األصول  أصبحت
 أو املال، رأس أهمية تفوق  أهمية املنتجات من نطاق واسع عبر والتكنولوجيا الكمبيوتر برامج في املتجسد
 العمالة. أو املواد،
 املباشر األجنبي االستثمار :د
 االستثمار وصل ،2000عام  ففي املباشر، األجنبي االستثمار سريعا في نموا العاملي االقتصاد شهد لقد
وهو  18ه قدر  نمو معدل األجنبي املباشر االستثمار سجل وقد دوالر أمريكي، مليار 1300إلى  األجنبي املباشر
 األجنبي االستثمار عوامل جذب والتجارة وتتمثل املال، سرأ العاملي، وتكوين اإلنتاج نمو معدالت من أعلى
 قرب إلى إضافة عاٍل، تدريب على والفنيين الحاصلين واملهندسين، العلماء، من كبيرة أعداد توافر في املباشر
األخرى، كذلك وجود نسيج املؤسسات املتوسطة والصغيرة التي تستطيع أن تلعب  البحثية واملؤسسات الجامعات
  لسند للمؤسسات الكبرى دور ا
 التنافسية.  القدرة: هـ
 القدرة إلى موصلين أسلوبين بين يمكن التمييز أعاله، شرحها سبق التي التطورات خالل من
 في املشاركون  يدخل حيث األسعار؛ التنافسية في القدرة أو التقليدي الطريق هو األول  األسلوب التنافسية،
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 تعتمد منتجات إنتاج هذا األسلوب ويتطلب ،" القاع نحو هدام اقبس "في وبالتالي سعرية حادة منافسة
 األجنبي االستثمار لجذب سية رخيصتينأسا وبنية عمالة على أو الطبيعية، العمالة واملوارد كثافة على
 من والكثير املاهرة غير العمالة الطلب على في حاد انخفاض إلى يؤدي التكنولوجي ولكن التقدم املباشر،
 الطبيعية. داملوار 
 ألنفسهم يتخذوا كي االقتصاد العاملي في الحديث الطريق خالل املشاركون من يدخل أخرى، جهة من
 
ً
 األسلوب هذا الحلقات، ويتطلب تلك إلى بأنفسهم يرتقوا أو كي القيمة، سلسلة من العالية الحلقاتفي  موقعا
 تطوير وكذلك في املنتجات، املستمر والتحسين ي،والتقدم التكنولوج والتطوير، والبحث في االبتكار، املنافسة
 القدرة لزيادة التقليدي أن الطريق من الرغم والطاقات التكنولوجية، وعلى املهارات من القاعدة الالزمة
 متزايد محلها وبشكل تحل أخذت فقد موجودة، ما زالت والسعر التكلفة عاملي على التنافسية املعتمدة
 وإقامة الشبكات. املنتج، على التعويل وإمكانية والتصميم، ،واملرونة الجودة، عوامل
  الصغيرة أكثر املؤسسات على هذا فان
ً
 تحقيق على القادرة تلك هي االمتيازاتب تمتعا واملتوسطة
 أعلى ملنتجاتها، أسعار على الحصول  أجل من التفاوض على القادرة وبالتالي مجالها في الريادة التكنولوجية
 أرباحها، خفض على مواصلة واملتوسطة الصغيرة املؤسسات التكلفة في املنافسة تجبر ،أخرى  جهة ومن
 املنافسة. نطاق في تظل لكي عمالتها ومعايير وأجورها،
 املؤسسة الصغيرة واملتوسطة هيكل تنظيمي مرن املطلب السابع: 
كن الجدال حوله باإلضافة إن الدور األساس ي للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة في االقتصاد لم يعد من املم
 عن ثقلها العددي إن أهميتها تكمن في خلق في مختلف الظروف االقتصادية، إلى قدرتها على البقاء 
ً
الوظائف، فضال
٪ من املؤسسات وهي مسؤولة  99في االقتصادات الحديثة، دليل على ذلك. في أوروبا على سبيل املثال، فهي تمثل 
 عالوة على ذلك، فهي محرك االبتكار في التنمية االقتصادية OECD)1 ) ٪ من الوظائف 70إلى  60عن 
منظور املؤسسات  تم تحليلها من التي ال طاملا بفهم ديناميكيتهايتعلق  السؤال الذي نطرحه، من جهة،
ا أكثر عمًقا حول هذا املوضوع،  الكبرى. في الواقع، لم
ً
منذ أن يكن قد بدا حتى نهاية سبعينيات القرن العشرين بحث
كن ككيان ذي مؤسسات الكبيرة، ولتم إدراك أنه ال يمكن اعتبار املؤسسات الصغيرة واملتوسطة نموذًجا مصغرا لل
ومن بين هذه الخصائص هي الطريقة الخاصة التي يتم من خاللها جمع املوارد والخبرات من  .2خصوصيات ذاتية
 . 3خالل تنظيمها على شكل شبكات
  أنعلوم من ناحية أخرى، من امل
ً
 للجدل ويختلف وفقا
ً
مفهوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة يخضع أيضا
ع ذلك، فإن املعايير املستخدمة في معظم األحيان لتعريفها هي عدد العمال ورقم للسياق الذي طبق فيه، وم
لتعريف، ومن ثم، ، على الرغم من أن املعيار األول، الذي يمثل مشكال إحصائًيا، يبقى املعيار الرئيس ي لاألعمال
 لالتحاد لصغيرة واملتوفإن عدد العمال في املؤسسة هو الذي يعطيها االرتباط لفئة املؤسسات ا
ً
سطة. ووفقا
عامال، في  249األوروبي، على سبيل املثال، يجب أال يتواجد لدى مؤسسة "متوسطة"، من حيث املبدأ، أكثر من 
 لى سبيل املثال.عامال. ع 49غير" حين يجب أال يتجاوز لدى "الص
 
1  OCDE, Small and Medium Sized Enterprises, 2007, disponible sur www.oecd.org . 
2 TORRÈS, Olivier. Petitesse des entreprises et grossissement des effets de proximité. Revue française de gestion, 2003, no 3, 
p. 119-138. 
3 PACHÉ, Gilles et PARAPONARIS, Claude. L'entreprise en réseau : approches inter et intra-organisationnelles. 2006. p14. 
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وبالرغم من هذه تها، ة يفرض أيضا مشاكل لفهم ديناميكيالتنوع الذي يميز املؤسسات الصغيرة واملتوسط
املعايير إحصائية، يعتبر بعض املؤلفين أن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة غير متجانسة إلى حد كبير بحيث ال 
 .عميم على أدائها لوظيفتهايمكن تجميعها في إطار نفس املفهوم وإضفاء طابع الت
يها بعض الخصائص مع ذلك، تشير عدة دراسات إلى أن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة ال تزال لد
قليلة  املشتركة: الحجم الصغير، اإلدارة املركزية وقليلة التخصص، استخدام نظم املعلومات البسيطة أو
ومن السمات املميزة األخرى للمؤسسات الصغيرة  .1سميةالتنظيم، وتنفيذ االستراتيجيات بطريقة حدسية أو غير ر 
 واملتوسطة الحجم هي غيابها في األسواق املالية
من املؤسسات ضمن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، يطلق على هذه األخيرة  أخرى فئة  Torres2يميز
ديناميكية وطورا، كثر تكفاءات تنظيمية أ أساس)املؤسسة الصغيرة واملتوسطة التنظيمية(، والتي تقوم على 
التشغيل لديها معاكسة لتلك لدى املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الكالسيكية. ويبين الجدول التالي باملوازاة 
 .خصائص كل فئة من فئات املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
 مية والكالسيكية:الفروقات بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التنظي 4جدول رقم 
 املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الكالسيكية املؤسسات الصغيرة واملتوسطة التنظيمية  
 مخطط  السمات الرئيسة 
  إجرائي
 مكتوب 
 الالمركزية 
 الرسمية االنفتاح  الضمنية
 االعتماد املتبادل، الالمادية 
 الشمولية 
  حدسية
 عملي 
 الشفهية 
 إضفاء الطابع الشخص ي، 
 الرسمية، التضمين، ال 
  االستقاللية العزلة، 
 املادية، املحلية 
هيكل رأس املال 
وطرق التمويل 
 املفضلة
رأس املال مفتوح على التمويل الخارجي املباشر 
 وغير املباشر 
 رأس املال املعتمد على التمويل الذاتي
املدير موقف 
تجاه 
خصوصيات 
 تسيير املؤسسة 
ارية يوافق املدير على مناقشة املسائل اإلد
 للمؤسسة
يسعى املدير إلى الحفاظ على خصوصيات إدارة 
 مؤسسته 
 تحكم ثابت وقابل للتكيف  تحكم موسع، مشترك وعضوي  نمط التحكم 
Source : Torrès, O. PME : de nouvelles approches, Ed. Economica, Collection Recherche en Gestion, Paris. 1998 p 163 
فئتين هو دليل آخر على عدم التجانس الذي يميز هذه  لصغيرة واملتوسطة فيالتصنيف للمؤسسات ا  
تكون  أنوجهة النظر هذه إلى الحد الذي يوضح أنه حتى هذه النمذجة ال يمكن  3األخيرة، ويؤكد تحليل جوليان
  يمي، وعلى أيحاسمة، فاملؤسسات قد تكون لها خصائص يغلب عليها الطابع التقليدي أو الطابع التنظ
ً
حال، وفقا
، ظروف معينة إبداعية، ألنه في ظل، فإن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة التنظيمية تتميز بديناميكية للمؤلف
 
1 JULIEN, P. A. Introduction” dans Les PME : bilan et perspectives, 2e édition, GREPME. Économica, Paris et les Presses 
Inter Universitaires, Québec, 1997, p10. 
2 Torrès, O. PME : de nouvelles approches. Économica. 1(1998), 63p 
3 Julien, P.A , op-cit,p14. 
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منطق اإلدارة املستوحى من حاكي ت أنيمكنها لها و ةيمكن للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة تخطي الحدود املميز
 .املؤسسات الكبيرة
هي هذا الربط بين أداء املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وقدرتها املقاربة نتقادات املوجهة لهذه احدى اال 
صة باملؤسسات الكبيرة، ومن هنا برزت مقاربات متعاقبة تحاول تفسير حقائق الخا اإلدارية األدواتعلى حيازة 
" من فأكاألاملؤسسات الكبيرة وعن الفكرة القائلة بأن "الكبير هو  أسلوب أنأحدث، بل إن البعض يشككون في 
أنه  أيضاطة(، ال سيما تلك التي تشكلها املؤسسات الصغيرة واملتوسأكيد على فعالية شبكات املؤسسات )خالل الت
التنظيمي؛ تقدم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة مجموعة  في مواجهة املؤسسات الكبيرة التي تتميز ببعض  الجمود 
  تكون مفيدة للنظام االقتصادي أنوالتي يمكن  ز بها هذه األخيرةاملرونة التي تتميمن  الحلول تتجلى في  متنوعة
  .إجماال
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 واملتوسطة الصغيرة على التوجه االستراتيجي للمؤسسات لعوملةا تطورات الثاني: أثر املبحث
 فمن جهة، شتى، بوسائل واملتوسطة الصغيرة املؤسسات العاملية على االقتصادية التطورات أثرت 
 ستتخلف املؤسسات التي تعاني سوف أخرى، جهة ومن والنمو؛ للتوسع فرصا ساتاملؤس لبعض قدمت
العالم، ونظرا لهذا للدور الكبير الذي  أنحاء كل في ضارية ملنافسة التعرض من الركب عن التنافسية قدرتها
ت فهل لها توجها التي تتبناها. االستراتيجية، فقد أثيرت إشكالية التوجهات 1تلعبه للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة
خاصة بها أم تختار من بين تلك التي تتبناها املؤسسات الكبرى، ذلك ألن الطرح السائد إلى غاية الثمانينات هو أن 
عموما ال تطبق اإلستراتيجيات وإنما تعتمد على خطط مدروسة، وإذا كان لها من  املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
 & Diltsلكن العديد من الدراسات أثبتت غير ذلك، إذ يرى ؤسسات الكبرى. ستراتيجيات املذلك فإنها تتبنى نفس ا
Prough (1989 أنه ال يمكن تحويل النماذج اإلستراتيجية التي تتعلق باملؤسسات الكبرى إلى م ص م نظرا )
ا ي ظروف تختص بهلخصوصياتها.  بمعنى آخر فالـ م ص م ليست إسقاط مبسطا للمؤسسة الكبيرة ألنها تعمل ف
وقد برزت للوجود عد بحوث والتي قدمت كل  ضال عن كون حجمها عامال مميزا لتوّجـهها اإلستراتيجي.دون غيرها، ف
 املتوسطة.منها مجموعة من الخيارات اإلستراتيجية املتاحة أمام املؤسسة الصغيرة و
 مجموعة الخيارات األولى : األول املطلب 
للـ م ص م في قطاع اإلنترنت، مبينا تأثير أبعاد  ستراتيجيةالااسة الخيارات ( بدر GUEGUEN (2001قام   
 أربع، فتوصل إلى وجود االستراتيجيةتوجهاتها عقد، الحركية والتغير السريع على املحيط من عدم اليقين، الت
 :2م للـ م ص استراتيجياتيمكن اعتبارها بمثابة  خيارات
 الجماعي البقاء استراتيجية :أوال
مع بدال من االنفرادية، ألن ذلك يمكنها من لزيادة خبرتها وتوسيع شبكة ؤسسة نحو التجتعني توجه امل 
 بإستراتيجية التكامل العمودي. االستراتيجيةعالقاتها وتجسد ذلك من خالل خيارات شراكة وتحالف.  وتعرف هذه 
 التقاول أو التعاقد استراتيجية :ثانيا
صة تتولى إنجاز جزء من نشاطها اإلنتاجي مؤسسات أخرى متخصم في عالقات مع  هي التي ترتبط فيها م ص
أو األساسية، وتستبعد كل ما هو خارج  أو النشاطات األخرى، ألن هذه املؤسسات تفضل التركيز على مهاراتها اللبية
 عن هذا اإلطار، ومن أشكال هذه اإلستراتيجية نجد األخرجة والتعاقد الباطني.
 أو التموقع  تراتيجية التركيز اسثالثا: 
هي التي تركز فيها املؤسسة على جزء محدد من السوق، غير أنها تعني في املقابل محدودية األهداف  
والقابلية للتطور، وحتى مواجهة خطر الزوال بسبب التطور التكنولوجي السريع. وهذه اإلستراتيجية تعتبر األكثر 
ستنمو بصفة محدودة لكن في نفس الوقت  ؤسسات الكبرى، أيفي مواجهة مع املمالئمة للـ م ص م، ألنها ال تجعلها 
 بكيفية متناسبة مع حجمها وأهدافها.
 الليونة التنظيمية  رابعا: إستراتيجية
تعني مدى قدرة املؤسسة على االستعداد ملواجهة التغيرات املفاجئة التي تطرأ على املحيط ورد الفعل  
ولو أن الليونة التنظيمية هي خاصية تتمتع بها م ص ملؤسسة ومحيطها. كس العالقة بين االسريع عليها، أي أنها تع
 .استراتيجيةم وال يمكن اعتبارها 
 
 .4مزهودة مليك، مرجع سابق،ص  1
 . 5نفس املرجع، ص  2
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 مجموعة الخيارات الثانية الثاني:املطلب 
 :1هناك من يفترض وجود خيارات أخرى أمام املؤسسة الصغيرة واملتوسطة ويلخصها فيما يلي 
 التحديث  استراتيجية: أوال
 الرغم وعلى البحث والتطوير، في الحالي العاملي االقتصاد في والتحديث للمعرفة درمص أهم يتجسد 
 املؤسسات معظم تبرره أن تستطيع باملخاطر ال محفوف نشاط الجديدة املعرفة في االستثمار أن من
 امنه تستفيد أن تستطيع للمعرفة أخرى  مصادر هناك املتقدمة؛ فإن الدول  في حتى واملتوسطة، الصغيرة
درجة  املصادر تلك وتتضمن املتقدمة، الدول  في املوجودة تلك خاصة الصغيرة واملتوسطة، املؤسسات بعض
 واملهندسين. قوي للعلماء وجود جانب إلى ماهرة، عاملة وقوة البشري، املال رأس تطوير من عالية
 املعلومات تكنولوجيا استراتيجيةثانيا: 
  وتبنيها الحديثة وماتاملعل تكنولوجيا تطبيق يلعب أن يمكن 
ً
  دورا
ً
 إذ خفض التكاليف، في فعاال
 واالستثمارات الحجم من تأثيرات وفورات التخفيف في يساعدا أن البيانات ومعالجة اإلنترنت شبكة تستطيع
 التنافسية القدرة من تحد والتي واالتصاالت، والتسويق،املنتجات،  تصميم مثل مجاالت في الضخمة
 .ةواملتوسطالصغيرة  للمؤسسات
 املالئمة  األسواق ثالثا: استراتيجية
 ما على السوق الصغيرة شرائح من العديد حصول  عدم إلى الكبيرة، األسواق نحو االندفاع يؤدي 
  األسواق هذه وتوفر انتباه. من تستحق
ً
  مستوى  تمتلك التي واملتوسطة الصغيرة للمؤسسات فرصا
ً
 مالئما
 متنوعة نسبيا، ولكنها محدودة أسواق لخدمة الضرورية وسرعة التحرك ةاملرون جانب إلى التكنولوجيا، من
واملتوسطة التي ركزت على  الصغيرة األملانية املؤسسات تبنتها التي االستراتيجية هي كانت هذه جغرافيا، وقد
 هذه في الريادة على املحافظة في مواردها كل ركزت ثم تنافسية، فيها ميزة لها توفرت ة محدودةسوق محدد
 حسب احتياجات املنتجات تكييف على القدرة من عاٍل  بمستوى  عادة والعمليات اإلنتاج ويتسم .السوق 
 السوق.  في الريادة على املحافظة بغية معهم والتفاعل الزبائن
 التخصصية  املرونةرابعا: 
 وطلبات تاالستجابة للمواصفا على قدرة املؤسسة من العامة األغراض ذات املعدات استخدام يعزز 
 املتغيرة. الزبائن
 الشبكات  خامسا: إقامة
 مجموعة من خالل الصغيرة أو الكبيرة األخرى  املؤسسات مع العالقات من شبكة هنا املؤسسة تقيم
  من الباطن. التعاقد مثل الرسمية وغير الرسمية الربط وسائل من متنوعة
 الصناعية التجمعاتسادسا: 
 منها جغرافيا، القريبة املؤسسات مع الربط من املؤسسات تستفيد التجمعات، تكوين استراتيجية في
 واالستفادةالخ،  املشترك، اإلنتاج، والتسويق مجاالت لذلك مثال الحجم وفورات مزايا جني ذلك لها ويتيح
 .املعرفة فوائض من
 
 
 
 .77-76ص ثمان، مرجع سابق ، لخلف ع 1
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 املباشر  األجنبي االستثمار سابعا: إستراتيجية
  
ً
 واملتوسطة الصغيرة تزايد تدويل نشاط املؤسسات فقد ية،تصاداالق والتنمية التعاون  ملنظمة وفقا
 من واليابان وهولندا، إيطاليا، مثل عديدة دول  في الصغيرة واملتوسطة املؤسسات إذ تمكنت الوقت، بمرور
 واملطلقة. النسبية الناحيتين من بفعالية األجنبية استثماراتها املباشرة قيمة زيادة
 ةلثثاخيارات المجموعة الاملطلب الثالث: 
 :1  من جهة أخرى هناك من يلخص الخيارات اإلستراتيجية في ثالث مجموعات على النحو التالي
 إستراتيجية االستقرار  :أوال
بما يتغير في محيطها أو الن لها الثقة علم تكون في حالة سكون إما ألنها ليست على  يمكن للمؤسسة أين 
على الرد للتحكم في محيطها تعتبر هذه االستراتيجية بمثابة )تجربة ناتجة عن ال) بامتالك القدرة الكافية
لنوع من االستراتيجية فيما كانت استراتيجية تهرب، فالقاعدة األساسية هي ترك الحال عل وضعه ويفضل هذا ا
 تضمن للمؤسسة تحقيق عائدات كافية 
  :réactiveالتفاعلية  االستراتيجيةثانيا: 
تعلق األمر بالتسيير، بالهياكل، بالتكنولوجيا .... باعتماد ل عملها الداخلي سواء أين املؤسسة تكيف وتعد
االضطراب، كندرة املوارد في بعض أقسام النشاط، شدة إستراتيجيه دفاعية كالتخصص تسمح لها بالعمل في ظل 
 املنافسة، تزايد املراقبة.
 proactiveثالثا: إستراتيجية التفعيل 
لسيطرة عل مستويات االضطراب باعتماد إستراتيجية كيف محيطها وتحاول اأين املؤسسة تعدل وت
نميز بين  تحتاجها لتنفيذ مهمتها، وهنا يمكننا أنهجومية كاإلبداع والتي تمكنها مثال من الحصول على املوارد التي 
 :نوعين من اإلستراتيجيات
 األولى االستراتيجية  أ:
بتغير قطاع نشاطها فهي لصغيرة، فيمكنها أن تبدع بطريقة تسمح تركز على القدرات التقاولية للهياكل ا
خدمات أو إنتاج سلع جديدة بتغير سلوكها تتبني إستراتيجيه أساسها املخاطرة والتفعيل، وبالفعل يسمح تقديم 
 للنشاط أو مسايرة تغيرات محيطها. من املجال الضيق
 الثانيةاالستراتيجية  :ب
صغيرة واملتوسطة فحسب دراسة قام بها لتعاون بين املؤسسات العل إمكانية التحالف وا تركز
paché1990 لطموحة تتجه لتبني إستراتيجيات حو النقل البري استخلص أن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة ا
التعاون والتي تسمح لها بتهيئة محيطها بتعزيز قدرتها على الرد على الفرص والتهديدات املتاحة وهذا بدخول أسواق 
ا بمضاعفة املوارد والكفاءات بفعل التكامل والتآزر.
ً
 جديدة، تكنولوجية، تطوير اإلبداعات ... يسمح التعاون إذ
ي االستراتيجيات املقترحة بين الباحثين إال أنهم يجمعون على كون من أهم التوجهات مهما االختالف ف 
قات تعاون بين هذه األخيرة أو ما يعرف ِبـ الحديثة للمؤسسة الصغيرة واملتوسطة هي إقامة عال االستراتيجية
Réseaux des PME. 
 
 
 2006أفريل  18و  17امللتقى الدولي : متطلبات تأهيل املؤسـسـات الصـغيرة واملتوسـطة في الدول العربية، ،، التسـيير االسـتراتيجي وتنافسـية املؤسـسـات الصـغيرة واملتوسـطةمداح عرابي الحاج 1
 .1071 -1070ص ، جامعة حسيبة بن بوعلى الشلف، 
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 مجموعة الخيارات الرابعة الرابع:املطلب 
د التأقلم مع حركية املنافسة وتعقيد املحيط املتزايد فانه على املؤسسة وجهة نظر أخرى وقصمن  
من ؤسسات الصغيرة واملتوسطة ملاأن تزاوج بين خيار إقامة شبكات  Ladame Sylvie1الصغيرة واملتوسطة حسب 
خالل التعاون مع مؤسسات أخرى من نفس الحجم أو مؤسسات كبيرة وان تستفيد من اإلمكانات املتاحة من عبر 
ثر استجابة هذه األخيرة التي تسمح لها بزيادة سرعة املبادالت وتجعل الـ م ص م أك TICتقنيات اإلعالم واالتصال 
 اتجاه تحديات املحيط.
 الحلول الممكنة للـ م ص م اتجاه تحديات المحيط  :1 قمشكل ر
 
     ,p4., IdemCoopération et outils tic dan des réseaux de PME Ladame Sylvie¸ 
تشير التجارب الدولية للعديد من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة إلى املشاكل التي أدت إلى فشل تلك  
وفورات الحجم عند شراء املواد الالزمة لإلنتاج مثل املواد الخام واملعدات، باإلضافة إلى ات في تحقيق مزايا املؤسس
مشاكل ضعف التمويل والخدمات االستشارية، األمر الذي يحول دون إحراز تلك املؤسسات الفرص السوقية التي 
 تتطلب إنتاج كميات كبيرة، ومعايير متجانسة وعرض منتظم.
لعوملة مثل سسات الصغيرة واملتوسطة قيدا على الوظائف التي يتطلبها الدخول إلى اكذلك تعتبر املؤ      
، واالبتكارات التكنولوجيا واملعلومات السوقية، مما يؤدى إلى عدم قدرة تلك املؤسسات على التدريب واللوجستيك
، تحققها تلك املؤسساترباح التي تحقق األ، وبالتالي توتقسيم العمل على املستوى املحليجني ثمار التخصص 
لى املنتجات تستطيع إدخال تحسينات وابتكارات ع خاصة منها في الدول النامية ال-لذلك فإن تلك املؤسسات 
األسواق الجديدة وتدويل  إلى، مما يحد من الفرص املتاحة للمؤسسات الـ م ص م في الدخول والعمليات اإلنتاجية
   أنشطتها
 
1Ladame Sylvie  ̧Coopération et outils tic dans des réseaux de PME Internationale Conférence de Management Stratégique 
,Montréal , 6-9 Juin 2007,p3. 
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  تدويل املؤسسات  هم مقارباتألثالث: املبحث ا
تقدم األدبيات حول التدويل عدة نظريات تفسر التوسع الجغرافي للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة. ومن  
هذه النظريات ودراستها للسماح بتحليل عملية تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وسلوكها  إلىاملناسب النظر 
 في األسواق الخارجية.
إلى تطوير األساس النظري للبحث. نقوم بذلك من خالل تقديم النظريات الرئيسية املبحث ا يهدف هذ 
ة االنتقائية، نظرية الشبكة ونظرية الشركات للتدويل، مثل النظرية السلوكية، نظرية املوارد والكفاءة، النظري
ا
ً
أنماط النظرية لدراستنا وتحديد  سنحاول التحقق من املقاربة .(international new ventures) املَدولة حديث
، لكن قبل التطرق ملختلف النظريات املفسرة لعملية التدويل التدويل املختلفة للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة
 يف لتدويل املؤسسات تقديم تعر بوج
 : تعريف تدويل املؤسسات األول املطلب 
يمكن فهم التدويل الباحثين، حيث لها من قبل العديد من  حصرخضع تدويل املؤسسات لتعريفات ال  
ملفهوم  بتجميع العديد من التعاريف1Dutotعلى أنه توسيع جغرافي لألنشطة االقتصادية عبر الحدود الوطنية. قام
 .Dutotاريف تع (1يلخص الجدول رقم ) "التدويل" الخاص بالعديد من املؤلفين، 
 دويل : تعاريف الت 5جدول رقم 
 حقل البحث  التعريف املؤلف 
Welchو Luostarinen 
(1993) 
 املؤسسة سيرورات، عمليات  التوجه نحو الخارج للعمليات الدولية ملؤسسة ما 
(1995)Calof  و Beamish  سيرورات، عمليات املؤسسة  عملية زيادة املشاركة في العمليات الدولية 
(1993)Johansonو Mattson راتيجية، ت املؤسسات )االست عملية تكييف عمليا
 الهيكل، املوارد، إلخ( مع البيئات الدولية 
 سيرورات، عمليات املؤسسة 
(1990)Johanson و Vahlne  العملية التراكمية التي يتم فيها وضع العالقات
 وتطويرها وصيانتها لتحقيق أهداف املؤسسة 
 سيرورات، عمليات املؤسسة 
(1999)Lehtinenو 
Penttinen 
في البلدان  األعمالت من عالقات شبكا تطوير
 األخرى من خالل التمديد، االختراق والتكامل 
ت، شراكات، سيرورا
 الشبكات، الشراكة 
(1999)Lehtinenو 
Penttinen 
العالقة بين املؤسسة وبيئتها، تتجلى في تطوير 
 األنشطة الدولية املختلفة، عمليات التعاون 
سيرورات، بيئة دولية، 
سسة، عمليات املؤ 
 الشراكات 
(1998)Ahokangas  عملية تعبئة وتراكم وتطوير املوارد لألنشطة
 الدولية 
 سيرورات، املوارد 
Dutot V, Alignement des capacités TI sur les besoins en information et performance des PME internationales, thèse de doctorat, 
Université Laval, Québec, 2011, p 21-22 
 
1Dutot V, Alignment des capacités TI sur les besoins en information et performance des PME internationales, thèse de 
doctorat, Université Laval, Québec, 2011, p22. 
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Vahlne1و Johanson من مشاركتها والتزامها يعرفان التدويل على انه عملية تزيد بها املؤسسة 
ً
تدريجيا
، فهي العملية التي تصبح بها املؤسسات على ادراك متزايد بالتأثيرات املباشرة وغير Beamish 2الدولي، بالنسبة لـ
 وإجراء املعامالت مع الدول األخرى. املباشرة للمعامالت الدولية على مستقبلها وإقامة
املالحظات في الحسبان ألنها تنظر إلى التدويل على أنها عملية هذه Beamish 3و  Calofيأخذ تعريف 
يرتبط  ،4Ruzzierبالنسبة إلى  واملوارد( مع البيئة الدولية،هيكلية لتكييف عمليات املؤسسة )االستراتيجية وال
ا وث
ً
 .يًقا بالنمومصطلح "العوملة" ارتباط
أن نرى نقطة مشتركة في جميع هذه التعريفات على الرغم من وجود العديد من تعريفات التدويل، يمكننا  
هي “تعبئة املوارد )البشرية واملادية والتكنولوجية واتصاالت األعمال( للتوجه إلى العالم الخارجي". النقطة الثانية 
 .لتدويل كعملية )في الوقت و / أو عبر مراحل(التي نالحظها هي أن معظم التعاريف تقدم ا
سنوات األخيرة مقاربات نظرية مختلفة )اقتصادية وإدارية( لشرح تدويل قد طور الباحثون في الل 
 املؤسسات وسنقدم فيما يلي اهم النظريات املفسرة لتدويل املؤسسات، 
 النظرية السلوكية  الثاني: طلبامل
ونموذج  أوبساالذجين رئيسيين: نموذج لتيار الفكري ُمستلهمة من نمونقطة ارتكاز األبحاث في هذا ا
 .يصف كال النموذجين عملية التدويل وتحللها على أساس أنها عملية خطية، االبتكار
  أوبساال  : نموذجأوال
نموذج أوبساال هو تيار نظري رئيس ي في مجال إدارة اإلعمال الدولية. في الواقع، استخدم العديد من  
 Mallory ،1997 ،Covielloو Pughو Clark املثال،على سبيل )املؤسسات احثين هذا النموذج لشرح تدويل الب
and Munro ،1997إبراز مساهمات النموذج قبل تبيان حدوده 
ً
 .( سنحاول أوال
 النظري للنموذج  اإلطار : أ
 ي جامعة أوبساال مثلتم تطوير نموذج أوبساال في منتصف السبعينات من قبل العديد من الباحثين ف
1977)Paul (1975). Johanson et Vahlne ( -Johanson et Wiedersheim) 5Johanson et Vahlne (1977 خالل تحليلهم لعدد  من
من املؤسسات السويدية، الحظ هؤالء الباحثون أن تدويل املؤسسات هو عملية تتم على عدة مراحل. وتشير 
إلى توسيع أعمالها بالتدريج دويل أنشطتها عندما ال تزال محدودة الحجم وتتطلع نتائجهم إلى أن املؤسسات تبدأ ت
 في األسواق األجنبية.
في مقالهم بعنوان "عملية تدويل املؤسسة: نموذج لتطوير املعرفة وزيادة التزامات السوق الخارجية" الذي 
بع مؤسسات سويدية )فولفو ، ة ألر دراس 6(1975بول )-، اقترح كل من يوهانسون و ويدرشيم1975نشر في عام 
 في سوقها املحلية  الباحثون  يفترض؛ وبكو و فيسكيت(، أطلس كساندفيك
ً
أن املؤسسات تقوم بتطوير نفسها أوال
 
1JOHANSON Jan et VAHLNE, Jan-Erik. The internationalization process of the firm—a model of knowledge development 
and increasing foreign market commitments. Journal of international business studies, 1977, vol. 8, no 1, p 27. 
2 BEAMISH, Paul W. The internationalization process for smaller Ontario firms: A research agenda. Research in global 
business management, 1990, vol. 1, p 81. 
3CALOF, Jonathan L. et BEAMISH, Paul W. Adapting to foreign markets: Explaining internationalization. International 
business review, 1995, vol. 4, no 2, p. 115-131. 
4MATLAY, Harry, RUZZIER, Mitja, HISRICH, Robert D., et al. SME internationalization research: past, present, and future. 
Journal of small business and enterprise development, 2006.p480. 
5JOHANSON, Jan et VAHLNE, Jan-Erik. The internationalization process of the firm—a model of knowledge development 
and increasing foreign market commitments. Op-sit, p. 23-32. 
6JOHANSON, Jan, WIEDERSHEIM-PAUL, Finn, et al. The internationalization of the firm: Four Swedish cases. Journal of 
management studies, 1975, vol. 12, no 3, p. 305-322. 
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قبل أن تصبح دولية من خالل سلسلة من القرارات التدريجية، ويرى املؤلفون أن العقبة الرئيسية أمام التدويل 
ون أن املؤسسات تبدأ في تصدير رجية التي تواجهها املؤسسات، وبالتالي فهم يفترضهي عدم معرفة األسواق الخا
  ومتشابهة من حيث املمارسات اإلدارية قبل تخصيص املزيد من املوارد من خالل 
ً
منتجاتها إلى دول قريبة جغرافيا
، هذا التطور التدريجي يتيح ل
ً
لمؤسسة الحصول على معلومات إنشاء فروع تابعة لها واختراق أسواق بعيدة جغرافيا
-Wiedersheim  وJohansonة وتراكم الخبرات واالستفادة من آثار التعلم، يشير  حول األسواق املستهدف
Paul1(1975.إلى أن صعوبة اكتساب املعرفة عن األسواق األجنبية يرجع إلى مفهوم املسافة النفسية ) 
ذبذب تدفق املعلومات بين املؤس التي تمنع أو يتم تعريف هذا املفهوم على أنه مجموعة العوامل 
ُ
سة ت
من ر الصناعي....الخ، ومستويات التعليم والتطوفات في اللغة، الثقافة، النظم السياسية، االختالمثل  والسوق 
عتبر بمثابة تقريب يتقريب املسافة الجغرافية  حيث أن ترتبط املسافة النفسية باملسافة الجغرافية، البديهي أن 
نموذج لتطوير املعرفة وزيادة التزامات السوق  -ويل املؤسسة، في مقالهم تحت عنوان "عملية تد2سافة النفسيةللم
و  Johansonمن قبل  في األساس  املقاربة التدريجية لألسواق الخارجية املقترحة اثرى املؤلفون " 3الخارجية
Wiedersheim- Paul (1975 ،)عبر تحليل تدويل املؤسسات  أجريتاألربع التي دراسة الحاالت ل ةتكمل حيث تعتبر
 اباحثين بتطوير نموذجلسمح فحص الحاالت املختلفة ل السويدية األخرى مثل مجموعة فارماسيا الصيدالنية،
أن يؤثر على الخطوة التالية في عملية  املرجحأن كل قرار لالنخراط دوليا من  (2)للتدويل، يوضح الشكل  اديناميكي
 ( بين جانبين يتعلقان بعوامل تدويل املؤسسات4nVahl  (1990وJohansonيز التدويل. يم
لجوانب املتعلقة بحالة التدويل واملتعلقة بااللتزام في األسواق الخارجية، التي تعكس تعبئة املوارد ا ✓
 واملعرفة بالسوق األجنبية
 األنشطة الحاليةأداء الجوانب املتعلقة بتغيرات التدويل التي تتعلق بقرارات تخصيص املوارد و ✓
 (Johanson et Vahlne (1990عمليات تدويل المؤسسات حسب   :2 شكل رقم
 
التفاعل بين الجوانب الساكنة والديناميكية، ويعتبر أنها عملية ترفع فيها املؤسسة (2)يوضح الشكل رقم  
 من مشاركتها الدولية، هذه العملية تتطو
ً
ر من جهة من خالل التفاعل بين تطور املعرفة بالسوق والعمليات تدريجيا
 
1Ibid., p314 
2 MÉTAIS, Emmanuel, VÉRY, Philippe, et HOURQUET, Pierre-Guy. Le paradigme d’Uppsala: la distance géographique et 
l’effet de réseau comme déterminants des décisions d’acquisitions internationales (1990-2009). Management 
international/Gestiòn Internacional/International Management, 2010, vol. 15, no 1, p55. 
3 Johanson J and Vahlne J E, The internationalization process of the firm – A model of knowledge development and increasing 
foreign market commitments, op-cit p 25-34 
4JOHANSON, Jan et VAHLNE, Jan‐Erik. The mechanism of internationalisation. International marketing review, 1990. p 12. 
 
Johanson, J and Vahlne, J E, The Mechanism of Internationalization, International Marketing Review, vol. 7, N° 4, 1990, 
p12. 
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أخرى العالقات بين املتغيرات املختلفة،  باملوارد في األسواق الخارجية. ومن ناحية املتزايداألجنبية والتزام املؤسسة 
ألسواق األجنبية وأداء وبالتالي، من املرجح أن تؤثر املعرفة وااللتزام في السوق على كل من قرارات االنخراط في ا
األنشطة الحالية للمؤسسة، وفي نفس الوقت، يمكن أن تؤثر قرارات املشاركة وأداء األنشطة الحالية أيًضا على 
وق واالنخراط في األسواق األجنبية، إذ يسلط النموذج املقترح الضوء على أهمية خبرة املؤسسة في عرفة السم
 .االختيارات املتعلقة بالتدويل
 ل التصور القائم على أن عملية التدويل باعتبارها عملية تعلم تدريجية، يؤكد هذا النموذج علىخالمن  
من خالل اختراق األسواق األجنبية تستمد ففي األسواق األجنبية تشكل مفتاح التدويل،  تدريجياالخبرة املكتسبة  أن
صنع القرار وزيادة التزامها الخارجي، وعلى أساس  املؤسسة املعرفة من هذه التجربة، وبالتالي يمكن أن تغذي عملية
في سعيها إلى التدويل في أربع  تدريجية تتبع عمليات دراستهم للمؤسسات السويدية وجد الباحثون أن املؤسسات
 .مراحل
 Johanson et Vahlneالتدويل عبر مراحل حسب  :3  شكل رقم
 
Source : Conçue à partir des travaux de Johanson et Wiedersheim-Paul (1975), Johanson et Vahlne   (1977 .)  
حيث  يبرزان تأثير   Johanson et Vahlneالعمل الذي قام به كل من 1Mayrhoferو  Anguéيلخص 
ية التي يمكن أن مشاركة السوق األجنبية على املعرفة والتعلم داخل املؤسسة، يحدد املؤلفان أن الشبكات العالئق
جديدة في األسواق  تنشئها املؤسسة في إطار عملية تدويلها يمكن أن تخلق معرفة جديدة وبالتالي تطور فرًصا
الدولية, عندما تنخرط املؤسسة في عالقة مع شريك في الخارج ، يمكن أن تستفيد أيًضا من الشبكة العالئقية لهذا 
(, وبالتالي استغالل الفرص الجديدة، إذ تعتمد إمكانية إنشاء واكتساب الشريك )املوردين والعمالء وما إلى ذلك
لعالئقية على املسافة النفسية التي تراها املؤسسة في السوق الخارجية وقدرتها مكانة قارة في مثل هذه الشبكات ا
 على التعلم واكتساب الخبرة 
 نموذج أوبساال  حدود :ب
اختبارات التحقق التجريبي. د من االنتقادات النظرية والعديد من لقد كان نموذج أوبساال موضوًعا للعدي 
وحى من مفهوم "سلوكي" للمؤسسة وله أصوله في نظرية نمو املؤسسة مست هو كما تم اإلشارة إليه و النموذج
كذلك نظرية سلوك املنظمات، وهو مبني على تحليل متسلسل لعملية التدويل، إن عمل الباحثين من املدرسة 
 
1 ANGUÉ, Katia et MAYRHOFER, Ulrike. Le modèle d’Uppsala remis en question: une analyse des accords de coopération 
noués dans les marchés émergents. Management international/Gestiòn Internacional/International Management, 2010, vol. 
15, no 1, p44. 
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ج قدم نموذت ،سكندنافية" للتدويل يثير باستمرار الكثير من النقاش بين الباحثين في مجال اإلدارة الدولية"اإل
أوبساال من خالل مساهمتين »وفق التسلسل التاريخي« لشرح عملية تدويل املؤسسات، مساهمة كل من   
Johanson  وWierdersheim-Paul (1975ربع مؤسسات سويدية والتي تتمحور (  القائمة على أساس دراسة حالة أل
 Vahlne (1977و  Johansonن  يم االلتزام التسلسلي للموارد واملسافة النفسية، ودراسة كل محول مفاه
ً
( استنادا
إلى نتائج الدراسات التجريبية لعرض التفاعالت بين االلتزام وتجربة السوق وقرارات املؤسسة، نموذج أوبساال هو 
ملية التدويل  وليس ألسبابه, وهو يجيب أساسا عن مسألة "كيف" أصبحت املؤسسات مرجع نظري لتحليل ع
 ملوجهة لنموذج أوبساال إلى فئتين:يمكن تصنيف االنتقادات ا، دولية وليس  "ملاذا"
وجهت انتقادات إلى التحقق الجزئي للنموذج وخصائصه الخطية، وكنتيجة لن يتم تدويل جميع  
املسافات النفسية املتزايدة ولن تمر عبر املراحل املختلفة لعملية التدويل التي طرحتها  املؤسسات في البلدان ذات
 "املدرسة السويدية".
 للمرور من مرحلة إلى  أن، أيضاقادات املوجهة من بين االنت 
ً
نموذج أوبساال لم يعط دوافع وال أشكاال
ي حين بدأت مؤسسات عمليات تدويلها عبر العديد أخرى، فقد حدد املؤلفون عملية التدويل، في مراحل متعاقبة، ف
 من استراتيجيات التدويل.
الشذوذ الرئيس ي في النموذج  أواملؤسسات، فالعيب  يعتبر نموذج أوبساال بمثابة نظرية مهمة لشرح تدويل 
شئة، يبدو انه من هو "الحتمية" و"الالرجعية" بالنظر إلى التغيرات السريعة في البيئة العاملية وأهمية األسواق النا
الم ، والتي تم استعمالها غالبا في سياق تشكيل األسواق الرئيسية في العأوبساالاملشروع التشكيك في صحة نموذج 
من قبل بلدان الثالوث، في هذا السياق، يجب التذكير بأن نموذج أوبساال تم تطويره من خالل مالحظة املؤسسات 
 .ول مرة في بلدان أخرى قبل االنفتاح على أسواق أكثر بعداالسويدية والتي كان معظمها قد نمت أل
 االبتكار  نموذجثانيا: 
وقد  .اعتمادا على عملية مماثلة ملراحل تبني منتج جديد  1gersRoبرز نموذج االبتكار انطالقا من أعمال
في حالة  ،جماحتفظ عدد من الباحثين بهذا النموذج لشرح عملية تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الح
Bilkely 1977) و)Tesar ،Cavusgil (1980)Ried (1981) ،Czinkota (1982) ،Moon  1990)و)Lee  وحديثا في أعمالCrick (1995.) 
 تعتبر جميع هذه النماذج أن كل خطوة يجب اتخاذها هي ابتكار، االختالف الوحيد هو في اختيار املراحل.
 النظري لنموذج االبتكار اإلطار  /أ
 : يمكن أن نلخص مجموع األعمال حول نموذج االبتكار من خالل الجدول التالي  
 النماذج الرئيسية لعملية تدويل المؤسسة:   6جدول رقم
  خصائص النموذج  املؤلف 
Bilkey  و  
Tesar (1977) 
 غير املرغوب فيه. : ال تستجيب املؤسسة غير املهتمة بالتصدير حتى للطلب 1املرحلة 
أعمال املؤسسة مستعدة للرد على الطلب، ولكنها ال تبذل أي جهد الستكشاف إمكانية تطوير  :2املرحلة
 التصدير
 .: تستكشف بنشاط إمكانية تطوير أعمال التصدير3املرحلة 
 : تصدر املؤسسة على أساس تجريبي لألسواق القريبة من الناحية النفسية 4املرحلة 
 .ة وتقوم بتكيف مستوى تصديرها على النحو األمثلملؤسسة مصدر : ا5املرحلة
 
1Rogers E, Diffusion of Innovations, The Free Press, New York, 1962. 
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 أعمال التصدير إلى البلدان نفسيا أكثر بعدا : تستكشف املؤسسة إمكانيات تطوير 6املرحلة 
Reid 
(1981, 1983) 
 تدرك املؤسسة مشاكل التعرف على فرص العمل، مع االعتراف بالحاجة. -: املعرفة بالتصدير 1املرحلة 
 تطور املؤسسة مشاعر التحفيز والتوقعات تجاه التصدير -ية التصدير : ن2ة املرحل
 ي املؤسسة فوائد التزامها الدولي.تجن-: محاولة التصدير 3املرحلة 
 في ضوء النتائج، تقبل املؤسسة أو ترفض التصدير.-: قبول التصدير 4املرحلة 
Cavusgil 
(1982) 
 امها بالتصدير. ؤسسة فقط في سوقها املحلي مع عدم اهتم تتواجد امل-: االلتزام املسبق 1املرحلة 
الشركة بتقييم إمكانية التصدير والبحث عن املعلومات لتطوير هذا تقوم -: االلتزام التفاعلي 2املرحلة 
 النشاط. 
 صادرات الشركة إلى البلدان القريبة نفسيا. -: االلتزام التجريبي املحدود 3املرحلة 
كل منهجي باستكشاف جميع إمكانيات التصدير واللجوء تقوم املؤسسة بش -لنشط : االلتزام ا4املرحلة 
 للتوزيع املباشر. 
املكثف  ا االلتزام  الخامسة:  األجنبية -ملرحلة  واألسواق  املحلي  سوقها  بين  مواردها  املؤسسة  تقسم 
 املخترقة
Czinkota 
(1982) 
 استكشاف إمكانية التصدير. : املؤسسة ال تبدي اي اهتمام بالتصدير؛ وال حتى1املرحلة 
 بالتصدير؛ تستكشف 2املرحلة 
ً
 إمكانية التصدير كنشاط غير مؤكد.: املؤسسة غير مهتمة جزئيا
التخطيط  التصدير وبدأت  بالتصدير. وهي تستكشف بنشاط فرص  تهتم املؤسسة  الثالثة:  املرحلة 
 لهذا النشاط 
حتى لو لم تستغل جميع الفرص  إيجابيصدير : صادرات املؤسسة تجريبيا؛ موقفها تجاه الت4املرحلة 
 السانحة دوليا 
؛ موقفها 5املرحلة 
ً
 صغيرا
ً
 والتزامها الدولي نشط.  إيجابية: تصبح املؤسسة مصّدرا
املؤسسة6املرحلة   لجميع   :  وتخطط  تصدير  تجاه  للغاية  إيجابي  موقف  لديها  التصدير،  في  خبيرة 
 التزاماتها املستقبلية.
Moon و Lee 
(1990) 
 : املؤسسة غير مهتمة تماما في التصدير1املرحلة 
 : تصبح مهتمة جزئيا. 2املرحلة 
 : تبدأ املؤسسة في التصدير3املرحلة 
 : يبقى التصدير تجريبًيا4املرحلة 
 املرحلة الخامسة: صادرات املؤسسة قليلة نسبًيا. 
ا مهًما داخل املؤسسة. 6املرحلة 
ً
 : يصبح التصدير نشاط
Crick 
(1995) 
 : املؤسسة غير مهتمة تماما في التصدير1رحلة ملا
 : تصبح مهتمة جزئيا. 2املرحلة 
 : تبدأ املؤسسة في التصدير3املرحلة 
 : يبقى التصدير تجريبًيا4املرحلة 
 : صادرات املؤسسة قليلة نسبًيا. 5املرحلة
ا مهًما داخل املؤسسة. 6املرحلة 
ً
 : يصبح التصدير نشاط
Source : Blandine Ageron, La construction d’une capacité de réponse d’une PMI à l’international : une mise à l’épreuve des 
faits du modèle de Bilkey et Tesar, Revue internationale P.M.E. vol. 14, n° 2, 2001, p 16. 
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دا عن الرؤية الخاصة يبدو بعيؤسسة ال النماذج التي تصور التدويل كعملية إبداعية للمفان  ومع ذلك 
، حيث يحتفظون بفكرة االلتزام التدريجي في األسواق الخارجية ووجود املسافة النفسية، التي أوبساالبمدرسة 
 1يمكن أن تجتازها املؤسسة من خالل املعرفة املكتسبة من خالل تجربتها في األسواق الخارجية
 نموذج االبتكار  ب: حدود
تعلقة بعملية تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وفق نموذج ت إلى الدراسات املوجهت عدة النتقادا 
 ، سنقدم فيما يلي ثالث جوانب لهذه االنتقادات. بتكاراال
من حيث األسس النظرية تعتبر عديد الدراسات حول عملية التدويل املقدمة وفق هذا النموذج أن عملية  
منفصل عنه في السوق املحلية، في حين تظهر سوق املحلية، أي هو تطور بديل لتوسع املؤسسة في الهي التدويل 
العديد من حاالت املؤسسات قصور هذه الرؤية، إلى الحد الذي يمكن للمؤسسة الصغيرة واملتوسطة أن تقسم 
 .2مواردها بين سوقها املحلي واألجنبي
ها أو خالل السنوات األولى من بدء ؤسسات تقوم بتدويل أنشطتها منذ إنشائيالحظ الباحثون أن بعض امل 
حيث تقوم بتدويل نشاطها منذ والدتها وفق  Global Start-upمل، ومن الواضح أن هذه املؤسسات دولية املولد الع
 .3إجراءات لم يعد تفسيرها ممكنا وفق النظريات التقليدية
نتهجها املؤسسات الصغيرة موعة متنوعة في سلوكيات التدويل التي تيالحظ باحثون آخرون أن هناك مج 
ث أن بعضها تقوم باالختراق املباشر لعدة أسواق )ليس بالضرورة األسواق األقرب فاألقرب( واملتوسطة، حي
والبعض األخر عن طريق فروع في األسواق األجنبية، وال تزال مؤسسات أخرى تقوم بتدويل أنشطتها عن طريق 
 ى املراحل النهائيةن ثم تقطع عملية تدويلها قبل الوصول إلات وسيطة أو أنها تختار مرحلة محددة ومخطو
ومع ذلك، فإن عدم قدرة هذا املقاربة على تفسير بعض سلوك املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على  
 وارد والكفاءاتالصعيد الدولي قد فتح الباب أمام مقاربات أخرى، خاصة مقاربة الشبكة. ومقاربة امل
 وارد والكفاءات ملا الثالث: نظريةاملطلب 
مقاربة املوارد والكفاءات تعتمد أساسا على امتالك سمات مستدامة وغير قابلة للتقليد للمؤسسة  
أن املقدرة آلية تتعلم من خاللها املؤسسة  4واملتمثلة في املوارد وأيًضا الكفاءات داخلها، إذ يعتبر بعض املنظرين
 ق خارجية جديدة.ع مهارات وقدرات جديدة من أجل دخول أسواوتجم
 النظري لنظرية املوارد والكفاءات  : اإلطار أوال
للمقاربة املرتكزة على الكفاءات، إذ تعتبر في كتابها  اكان مصدر   (Penrose 5(1959أن عمل يرى الباحثون  
وارد "نظرية نمو املؤسسة" أن املؤسسة أكثر من كونها مجرد وحدة إدارية، حيث عرفتها على أنها مجموعة من امل
سواء وركزت في عملها على سبب وكيفية نمو املؤسسات من خالل مالحظاتها للمؤسسات الاملادية والبشرية على حد 
 
1 KHAYAT, Imane. L’internationalisation des PME: vers une approche intégrative. 7eme Congrès international francophone 
en entreprenariat et PME, Montpellier, 2004. p 03. 
2 AGERON, Blandine. La construction d’une capacité de réponse d’une PMI à l’international : une mise à l’épreuve des faits 
du modèle de Bilkey et Tesar. Revue internationale PME Économie et gestion de la petite et moyenne entreprise, 2001, vol. 14, 
no 2, p 16. 
3LAGHZAOUI, Soulaimane. Ressources et competences: Une nouvelle grille de lecture de l ‘internationalisation des PME, 
XVI Conference Internationale de Management Strategique, Montreal. 2007, p 06. 
4 TEECE, David J., PISANO, Gary, et SHUEN, Amy. Dynamic capabilities and strategic management. Strategic management 
journal, 1997, vol. 18, no 7, p. 509-533. p 513. 
5Penrose E, The Theory of the Growth of the Firm. Oxford University Press: New York, 1959 
 مفاهيمي حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وعمليات التدويل مدخل                    : األولالفصل  
 
28 
 
بريطانية سنوات الخمسينات بحثا عن توضيح العوامل التي تدفع املؤسسة للنمو، اعتمادا بشكل رئيس ي على ال
  :العواملالعوامل الداخلية للمؤسسة. تمييز املؤلفة بين صنفين من 
 العوامل املادية )اآلالت، معدات ....( •
 العوامل البشرية )الكفاءات داخل املؤسسة( •
هذا  4 رقم فان التفاعل بين العاملين هو ما يحفز املؤسسة على النمو، يوضح الشكل  penroseوفقا لـ
ن اجل تطوير تحليل ملهارات التفاعل بين عامل الكفاءات واملوارد داخل املؤسسة، تم إثراء مقاربة الكفاءات م
 سواًء خلفيا أو أماميا في  قرار التدويل إذاملؤسسات الدولية، 
ً
 مركزيا
ً
أماميا ؛ تلعب هذه املوارد والكفاءات دورا
إلى التدويل وهي)الكفاءات واملوارد( بمثابة السجالت الداخلية  وذلك من خالل التأثير على نية وميل املؤسسة
ل عوامل محفزة نحو التدويل أو عوائق ضد قرار التدويل، إما خلفيا أو اتجاه املصب للمؤسسة فيمكن أن تشك
تيرة قرار التدويل وتؤثر هذه املرة أيضا على شكل محفز أو مثبط لعملية التدويل وذلك من خالل التأثير على ومن 
اجد الدولي، أو الحد من العمليات وكثافة عملية التدويل أو التشكيك في قرارات املشاركة الدولية )خيار زيادة التو
(، كما يمكن اعتبارها عوامل تحدد الخيارات املختلفة التي تواجهها املؤسسات الصغيرة كليالدولية أو وقفها بشكل 
تمس كل من املستوى االستراتيجي لعملية تدويل  أنهذه الخيارات واملتوسطة الدولية، وبطبيعة الحال يمكن ل
النمو الدولي، اختيار الهيكل الدولي كاملستوى التكتيكي أو  استراتيجية)اختيار  توسطةاملؤسسات الصغيرة وامل
 .1التشغيلي(
مؤسسات نموذجا لتحليل املزايا التنافسية لل (Flandmoe-Lindquist (1994و Tallmanيقترح كل من  
 من تحصيلاملدولة انطالقا الصغيرة واملتوسطة  دراسة املؤسساتالدولية عبر القدرات الداخلية لها من خالل 
 .2الكفاءات وتوافر املوارد
 الكفاءات  ظريةحدود نثانيا: 
تعرض نموذج الكفاءات إلى العديد من االنتقادات النظرية وكذلك انتقادات تخص التحقق التجريبي  
على كذلك ؛ نظرية نمو املؤسسة وponroseللنموذج، فالنموذج كما بينا سابقا قد اعتمد في األصل على كتاب 
التساؤل القائل ملاذا وكيف يتم نظرية لسلوك املؤسسة. ومن هنا فان مقاربة الكفاءات ال تجيب عن الالدراسات 
 تدويل املؤسسات فهي تركز فقط على العوامل التي تشجع املؤسسة على اختراق األسواق األجنبية
 
1Laghzaoui S, Ressources et compétences : Une nouvelle grille de lecture de l’internationalisation des PME, op-cit, p 12. 
2Khayat I, L’internationalisation des PME : Vers une approche intégrative, op-cit, P 03 
     توافر الموارد     
 مؤسسة وطنية ضعيفة
 الكفاءات   
 مؤسسة مَدولة متعلمة  مؤسسة مدولة شاملة 
 مؤسسة مدولة ساكنة 
 قوية
 ضعيفة  قوية   
Source: Tallman. S et Flandmoe-Lindquist K, “A Resource-Based model of the multinational firm”, the Strategic Management 
Society Conference, Strategic Management in the Global Economy, Wiley, New York, 1996, p 152 
 (Flandmoe-Lindquist (1994و   Tallmanعملية التدويل وفقا لـ  :4شكل رقم 
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 نظرية الشبكاتاملطلب الرابع: 
لنموذج  Valhne (1990)و Johanson، Johanson (1988)و Mattsonمقاربة الشبكات هي امتداد لعمل 
شبكات الضوء على أهمية شبكة املؤسسة في شرح دوافع وطرق التدويل، تقدم النظرية ، تسلط مقاربة الأوبساال
 عملية التدويل على أنها شبكة تتطور من خالل العالقات مع الشركاء وفق ثالث مراحل
جل االنخراط في الشبكة، هي مصاحبة هذا املسعى تي تبدأ بها املؤسسة من االتمدد: الخطوة األولى ال ✓
 .ديدةباستثمارات ج
 .الختراق: يرتبط هذه الخطوة بتطوير موارد وموقع املؤسسة داخل الشبكة ✓
 التكامل: في هذه الخطوة تكون املؤسسة مرتبطة بعدة شبكات ✓
 اإلطار النظري ملقاربة الشبكات : أوال
( أن التدويل هو عملية تراكمية يتم فيها إنشاء العالقات وتطويرها Mattson (1988 و Johansonيرى  
لحفاظ عليها على أساس مستمر لتحقيق أهداف املؤسسة، درجة تدويل السوق واملؤسسة تؤثر على عملية وا
أربع املؤلفان هذا حدد  وفقالتدويل، فكلما زادت درجة تدويل السوق، زادت إمكانية تدويل املؤسسة املحلية. 
 1وضعيات للتدويل
  (6)يعرض الشكل  
ً
التدويل، الحالة األولى عندما ال يكون لدى املؤسسة أي خبرة  يوضح وضعياتتوليفا
في التدويل، من الجانب األخر السوق الذي تمارس فيه املؤسسة نشاطها هو األخر درجة تدويله ضعيف، في هذه 
رة"، شبكة من خالل بناء رأسمال اجتماعي. يسمى هذا املوقف "البداية املبكلااملرحلة، تحاول املؤسسة الوصول إلى 
بهذا تنتقل املؤسسة إلى وضعية أخرى أين تصبح املؤسسة عالية التدويل وذلك بفضل شبكتها، ولكنها تعمل في ظل 
لوضع يسمى سوق درجة التدويل فيه منخفضة في هذه املرحلة، يمكن للمؤسسة دمج العديد من الشبكات. هذا ا
 "الدولي الوحيد".
خبرة في التدويل، لكنها تنشط في سوق عالية التدويل، وتسمى هذه  في الحالة الثالثة، ال تملك املؤسسة أي 
املرحلة "البادئ املتأخر"، وسوف تنتقل إلى حالة أخرى تسمى "الدولية بين آخرين"، ويتميز هذا الوضع بدرجة عالية 
هذه وق وكذلك على مستوى املؤسسات. في هذه املرحلة وصف يوهانسون وماتسون من التدويل على مستوى الس
الشبكة بأنها ذات تنافسية عالية، وهي الحالة التي تتراجع فيها السوق املحلية الوطنية في مواجهة تدويل األسواق، 
إلنتاج حيث يتم استخدام ومن ثم يتم تقسيم الشبكات إلى نظام لعالقات التبادل بين الفاعلين الصناعيين ونظام ا
 من عنصر أحادي في عملية املوارد وتطويرها في اإلنتاج، ويقدم منظور ا
ً
 متعدد األطراف بدال
ً
لشبكة عنصرا
 2التدويل
من ف ،حسب نفس املؤلفان أيضا، فانه توجد عالقة سببية دائرية بين مستوى الشبكة ومستوى اإلنتاج 
يطورون روابط الثقة فيما بينهم. وعلى هذا األساس، من بعضهم البعض ويتعلم الفاعلون  ؛خالل عالقات التبادل
فإن املؤسسات تتكيف وتطور مواردها املستخدمة لزيادة اإلنتاجية، مما يؤدي أيًضا إلى زيادة ترابط املوارد فيما 
 .بينها
 
 
1 Ibid . 
2RAMADAN, Maarouf et LEVRATTO, Nadine. Conceptualisation de l’internationalisation des PME: une application au cas 
du Liban. Revue internationale PME Économie et gestion de la petite et moyenne entreprise, 2011, vol. 24, no 1, p78 
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 تدويل المؤسسات وفق نظرية الشبكة :6 شكل رقم
 الســــــــــــــــــــــــــــوقــــدويل ـــــــــدرجة تـــ 
ل  
وي
تد
ة 
ج
در
سة 
س
ؤ
لم
ا
 
 قوي  ضعيف ضعيف 
 الداخلين  أخر الداخلين  أول ضعيف 
 المدول الوحيد  قوي 
التدويل ضمن 
 األخرين
Source: Johanson J and Mattsson L G, Interorganizational in Industrial Systems - A Network Approach, Croom Helm, London, 
1988, p 289 . 
نظرية الشبكات انطالقا من منطق» اللوبيات« الذي يعالج بشكل اكبر 1Levrattoو Maaroufوضع كل من  
املؤسسات التي تمارس نشاطها لعدة سنوات في سوق محلي، ثم يفسر انخراط هذه األخيرة دوليا عن طريق الجمع 
ها من خالل تعبئة موارد املؤسسات، بهذا تكون ابعد ما تكون تدويال بون ليستجيبين صدمة أو فرصة خارجية 
بصفة تسلسلية، من هنا فان التدويل يحدث بفضل حدث حاسم مثل تطوير شبكة عالقات أو شراء مؤسسة 
ية أخرى لها شبكة عالقات قائمة بالفعل والتي تكون مصدر معلومات وموارد مالية إضافية، في سياق استراتيج
ملؤسسات الصغيرة واملتوسطة عن طريق االنخراط في شبكات املؤسسات يسمح بتسليط الضوء على  ويل اتد
 للخيارات الفردية أهمية البيئة كعنصر محدد
فانه توجد عالقة سببية دائرية بين مستوى الشبكة ومستوى اإلنتاج.  Mattsonو Johanson بالنسبة إلى
من بعضهم البعض ويطورون عالقة الثقة فيما بينهم. وعلى هذا علون الفا من خالل عالقات التبادل، يتعلم
األساس، فإن املؤسسات تتكيف وتطور مواردها املستخدمة لزيادة اإلنتاجية، مما يؤدي أيًضا إلى زيادة ترابط 
 (7رقم  الشكل) املوارد فيما بينها
 
 الشبكة نظرية ثانيا: حدود
ألنه يوجد مؤسسات دولية منتمية إلى لية ي مؤسسة دوأي مؤسسة هMattsonو  Johansonيعتبر  
شبكتها، في نموذج الشبكات يأخذ التعلم التدريجي واكتساب املعرفة من خالل التفاعالت بين الفاعلين داخل 
الشبكة أهمية كبيرة ومع ذلك الحظ الباحثون أن هناك مؤسسات تنتمي إلى شبكات متكاملة دون أن تكون لها 
 يل أنشطتهاالقدرة على تدو
 
1 Ibid ,p 79. 
 
 مؤسسة مؤسسة مؤسسة
ترابط       
  
 موارد    موارد    موارد
 نظام اإلنتاج ترابط      
 العالقات المتبادلة بين الفاعلين داخل الشبكة حوكمة الشبكة 
Source: Johanson J and Mattsson L G, strategic action in industrial networks and the development towards, the single 
eurepean, working paper, Research In Marketing: An International Perspective, University Park, Pennsylvania, USA, 1989 
p 318 
 خصائص نظام الشبكات: 7شكل رقم 
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أو نموذج االبتكار وتفترض في الواقع أن االستراتيجيات التي  أوبساالجاوز مقاربة الشبكات كل نموذج تت 
تطورها املؤسسة تتأثر بعالقاتها مع شبكتها ويمكن لهذه العالقات أن تسهل أو حتى أن تمنع عملية التدويل ويمكن 
 .1ار نمط دخول السوق األجنبيةيأن تؤثر على اخت
الشبكات منظورا جديدا في يخص إجراءات تدويل املؤسسات خاصة عندما يتعلق األمر  تقدم مقاربة 
باملؤسسات الصغيرة واملتوسطة حيث أن االنخراط في شبكات عنصرا أساسيا من اجل نموها أخذة في الحسبان 
 .2محدودية مواردها
 النظرية االنتقائية املطلب الخامس: 
طور  -ؤسسات منذ خمسينات القرن املاض يحول االستثمار املباشر وتدويل امل- ningDun 3من خالل بحوثه  
 هنظرية اسماها املقاربة االنتقائية التي تمثل توليفة للنظريات املوجودة حول ظاهرة تدويل املؤسسات، فبالنسبة ل
ت هي أسواق غير ملؤسسامن أهم األسباب لوجود املؤسسات الدولية هو أن األسواق التي تعمل فيها هذه افان 
 بتطوير تصوره للتدويل  Dunningمكتملة، مستوحيا من عديد النظريات قام 
 االنتقائية  للنظريةاإلطار النظري : أوال
ببناء نموذج بسيط لدولتين تختار فيه املؤسسات بين ثالث نماذج  4Dunningمن خالل عملية تحكيم قام 
صدير أو االستثمار األجنبي املباشر، يتم إجراء هذا االختيار على ، التالختراق األسواق الخارجية هي التراخيص
 OLIأساس ثالثة أنواع من االمتيازات التي يجب على املؤسسة الحصول عليها من اجل تدويل أنشطتها ويلخصها في 
 تصارا لثالث أقسام من االمتيازات هي:اخ
 ،(«O: «ownership)االمتيازات الخصوصية للمؤسسة  ✓
 أو املوقع  («L: «Location)ت الخصوصية للبلد اتياز االم ✓
 («I: «Internalization advantage)امتيازات التدويل  ✓
 6لقوى الثالث لوجود املؤسسات الدوليةا 5Dunningوهذا ما يطلق عليها 
 للمؤسسة املزايا الخصوصية  :أ
لذي مفاده: ملاذا تذهب إن تحليل امليزات الخصوصية للمؤسسة يسمح لنا باإلجابة عن السؤال ا 
حسب نموذجه هي »إن املؤسسة لديها ميزة محددة وخصوصية  Dunningاملؤسسات للخارج؟، اإلجابة التي يعطيها 
 تضمن لها أن عوائد التدويل تفوق التكاليف العالية على املدى الطويل«
ب عدة تكاليف يرتبط انه ليس من السهل أن تقوم املؤسسة بتوطين أنشطتها في الخارج، إذ يتطلحيث  
والبعض األخر متعلق بجمع املعلومات حول  .للوائح، اللغةبعضها بصعوبة تعلم الثقافة األجنبية، القوانين وا
للتكاليف املتعلقة باملسافة  اقيقد تحليالالسوق املحلية، ومنه فاستقرار املؤسسة في األسواق األجنبية يتطلب 
ليف املتولدة جراء التدويل وهذا يطلق عليه اعوائد املتوقعة للتدويل التكواالتصال، لذلك فانه يجب أن تفوق ال
 »املعوق األجنبي«
 
1COVIELLO, Nicole et MUNRO, Hugh. Network relationships and the internationalisation process of small software firms. 
International business review, 1997, vol. 6, no 4, p372. 
2Laghzaoui S op-cit, p 08. 
3 Dunning J H, Multinationals, Technology and Competitiveness, Unwin Hyman Ltd. London, 1988. 
4 Dunning J H, International Production and the Multinational Enterprise, Allen and Unwin: London, 1981 
5Dunning J H, The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production : Past, Present and Future, International  Journal of 
the Economics of Business, vol. 8, N° 2, 2001,p176. 
6 Jasmin E, Nouvelle économie et firmes multinationales, les enjeux théoriques et analytiques : le paradigme éclectique. Centre 
Études internationales et Mondialisation Institut d’études internationales de Montréal, 2003, p 9-14. 
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تدفع الحوافز املؤسسات إلى الدخول إلى بلدان جديدة وذلك من اجل البحث على أسواق جديدة وبالتالي  
والبحث عن الكفاءة من خالل  ، العمال، رأس املال، املوارد الطبيعيةارد مثل األرضة والبحث عن املومبيعات جديد
إما عن طريق االبتكار التكنولوجي أو من خالل  استراتيجيةلتشابك وفي نهاية املطاف الوصول إلى مزايا العقلنة وا
ية األولية واالستفادة من املزايا التي يمنحها شبكات املوزعين، لذا قد ترغب املؤسسة في تصدير ميزتها الخصوص
كل املنافسة ترغب أيضا في حيازة مزايا خصوصية جديدة للمؤسسة كما تريد أن تغير هي لها املوقع الجديد وقد
بين املؤسسات لصالحها، وبالتالي من خالل التصدير واكتساب مزايا خصوصية تصبح املؤسسة أكثر تنافسية في 
فقط إذا امتلكت مزايا الت مقارنة مع منافسيها في السوق، إذن يمكن للمؤسسة أن تدول أنشطتها العديد من املجا
 :ع تكاليف السوق، ويمكن تقسيم هذه املزايا إلى ثالث فئاتمتفردة تسمح لها أن تتفوق في التكاليف مقارنة م
وجي وثانيا يمكن أن تكون هذه أوال يمكن ربطها باملعرفة املتخصصة واالبتكارات أو مستوى التطور التكنول
يلة املنتجات أو البحث عن رأس مال جديد لخفض التكاليف الوحدوية املزايا مرتبطة باقتصاديات الحجم أو تشك
جات، أخيرا قد تكون مزايا احتكارية مثال عندما تقوم مؤسسة باختراق السوق قبل البقية من املنافسين أو للمنت
  .رف بها من قبل املستهلكعند اكتساب عالمة تجارية معت
 للبلداملزايا الخصوصية : ب
بلد تمكن من اإلجابة على التساؤل القائل أين يمكن أن ايا الخصوصية للإن الدراسة للمز
تعظم املزايا الخصوصية  أن  يجيب على هذا التساؤل عبر »أين يمكن للمزايا الخصوصية للبلدDunningتستقر؟،
مختلف ملؤسسة ومن اجل أن تتمكن من تحديد موقع استثماراتها املستقبلية تقوم بمقارنة ا أنحيث   للمؤسسة«
بتطوير  Dunningل ذلك قام اإلمكانات من اجل تحديد أيها سيزيد من املزايا الخصوصية للمؤسسة، من اج
، وهو يقارن بين البلدان عبر ا جذابةجب على البلدان املرور بها لجعلهحول املراحل املختلفة للتنمية التي ي نظريته
 ,ESP (Environment, Systemsة، ما يطلق عليها نموذج عدة طرق، يمكن أن تلخص في ثالث فئات لعناصر املقارن
Policiesالبيئة/ األنظمة/ السياسات ). 
 الفئة األولى »البيئة«  •
لق بكمية ونوعية عوامل اإلنتاج املتاحة، حجم السوق وسائل النقل، وتشمل العوامل االقتصادية فهي تتع
قات مع الشبكات املحلية، مثل البنوك والوكاالت املسافة الجغرافية، أدوات االتصال وشبكات التوزيع والعال
 الحكومية.
 الفئة الثانية »األنظمة«  •
 تجاه األجانب، اللغة، الثقافة، .... الختهتم بالعناصر االجتماعية والثقافية، مثل موقف السكان املحليين 
 الفئة الثالثة »السياسات«  •
التجارية، السياسات الجمركية، السياسات تتعلق بالسياسات الحكومية فيما يتعلق مثال بالسياسات 
 الصناعية 
 امتيازات التدويل : ج
من اجل فهم املقاربة االنتقائية وتحديد مزايا التدويل، سيكون من الضروري اإلجابة السؤال حول املوقع 
ملزايا أن تؤسس لعملها في الخارج« أو »أي تنظيم يجب أن تتباه املؤسسة من اجل تحسين ا املؤسسة»كيف تريد 
دأ ر؟« تحليل مزايا التدويل يستند إلى مبالخصوصية للمؤسسة واالستفادة من املزايا الخصوصية للموقع املختا
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تماما، لذا من خالل إنشائها لسوق محلي تستفيد املؤسسة الدولية من بعض  عدم كمال السوق وأحيانا غيابه
 ة.التنظيم األكثر مالئمة واألكثر كفاءاملزايا، لذا فلدى املؤسسة حافز لالستيعاب واختيار نمط 
للمؤسسة االختيار بين ثالث طرق الختراق األسواق الخارجية فان Dunning لـ   OLIحسب نموذج  
يوضح إجراءات تدويل املؤسسات  تعتمد على  هذه الطرق الثالثة الرئيسية، أوال عن طريق تصدير  (8)الشكل
راد أو التصنيع أو عن طريق يالستاتراخيص  قزيع منتجاتها أو عن طريمنتجاتها، ثانيا بتوكيل مؤسسة أخرى لتو
ربما من خالل إقامة شراكات من خالل اخذ حصة في رأسمال مؤسسة  أوعانة بمؤسسة مقاولة من الباطن االست
محلية أو من خالل إنشاء مشاريع مشتركة ) مؤسسات مختلطة أو مؤسسات مشتركة ( بالتساوي أو وفقا للوائح 
سلع مختلفة في سلسلة اإلنتاج( نظيمات البلد املضيف، هذه الشراكة يمكن أن تكون عملية تكامل راس ي )بين وت
أو تكامل أفقي )بين مؤسستين في نفس ميدان النشاط(. ثالثا يمكن للمؤسسة أن تقيم فرع تحت سيطرة املؤسسة 
 صول مؤسسة محلية.اذ على أاالستحو عن طريق إنشائها ابتداًء أو عن طريق دمج أو إمابالكامل 
 
  OLIحدود نموج  ثانيا:
مع  النموذج االنتقائي يتسم باتباع مقاربة مبنية على تحليل االقتصاد الجزئي املحض ملسألة املوقعال يزال 
ُيختصر  Dunningالتحليل االقتصادي الكلي من حيث املزايا النسبية للبلدان. عالوة على ذلك، في مقاربة  غياب
تحليل املوقع.  أهميةزايا، مما يقلل من السوق في تحكيم ساكن بسيط بين التكاليف أو املطريقة اختراق  اختيار
كما ُينتقد النموذج بسبب عدم وجود تفاعالت استراتيجية بين املؤسسات فيما يتعلق بالخيارات املعزولة التي 
ذلك، املؤسسات املحلية واألجنبية املتنافسة. ومع ، دون األخذ بعين االعتبار إجراءات وخيارات األخيرةتتخذها هذه 
في كتابهما »الشركات متعددة الجنسيات واالقتصاد العاملي الطبعة الثانية«  Lundan (2008)1وngDunniحاول 
مقاربة حركية للنظرية االنتقائية، أخذين في االعتبار التطور عبر الزمن  إيجادتجاوز اإلطار الثابت للنموذج نحو 
ائي أقل أهمية في تفسير سلوك املؤسسات في الخارج، ت الثالثة للمزايا، في الواقع نجد أيًضا أن النموذج االنتقللفئا
وتمكنت من تدويل أنشطتها وفق طرق تدويل أخرى ال تظهر في  OLIجود مؤسسات لم تتبع املنطق االنتقائي لـ مع و
 .OLIنموذج 
 
1Dunning J H and Lundan S M, Multinational Enterprises and the Global Economy, 2nd Edition, Edward Elgar, USA, 2008, 
p 120-122. 
  تراخيص
 االستثمار األجنبي املباشر 
  تصدير
 درجة تدويل المؤسسة
: O  املزايا الخصوصية
 للمؤسسة
O الخصوصية  ا: املزاي
 للمؤسسة
L املزايا الخصوصية لبلد : 
O  املزايا الخصوصية :
 للمؤسسة
L املزايا الخصوصية للبلد : 
I :مزايا التدويل 
Source: Dunning J H, The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production : Past, Present and Future, International 
Journal of the Economics of Business, Vol. 8, N° 2, 2001, p176.  
 dunningلـ   OLIنموذج  إجراءات التدويل وفق :8شكل رقم 
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 (international new venture)لية نظرية املؤسسات حديثة الدو املطلب السادس: 
تجاوز  « Toward a theory of international new ventures»في مقالهما McDougall و Oviatt حاول 
اختيار واقتراح مقاربة ديناميكية تتجاوز الفضاء الزمني للنظرية السلوكية، عرض  و الساكن Uppsala نموذج
ي وقت بشكل متزايد، وهي تدويل املؤسسات فالشمالية وأوروبا وآسيا جديدة لوحظت في أمريكا  الكاتبان ظاهرة
 يميزه هو وجود مؤسسات سماتها  إنشائهامبكر من بدايتها أو بعد 
ً
بوقت قصير، حيث طور املؤلفان نموذجا
الرئيسية هي البدء في تدويل أنشطتها عن طريق تخصيص موارد مهمة منذ نشأتها، دون مراعاة بعض مراحل 
عرَّف بأنها مؤسسات صغيرة يغلب عليها  «international new ventures»ل »مؤسسات جديدة دولية« التدوي
ُ
ت
 وتتمتع بالقدرة على التدويل في وقت مبكر وبسرعة كبيرة وفي بعض األحيان حتى بمجرد إنشائها الطابع التكنولوجي
 للنموذج اإلطار النظري : أوال
لصغيرة سسات االوضع الخاص للمؤ 1McDougallو t Oviat، وصف1994في مقال نشر في عام 
قريب من  أعمالتقدم توزيًعا جغرافًيا لرقم  أنهال نشاطها بعد وقت قصير من إنشائها، على واملتوسطة التي تدو
وصفت بأنها  إذتلك التي تحققه مؤسسات متعددة الجنسيات، هذه املؤسسات شهدت توسًعا جغرافًيا كبيرا 
 .أو مولودة عاملًيا مؤسسة مولودة دوليا
التدويل هي إجراءات سريعة وال تتبع الديناميكية  إجراءاتوع من املؤسسات فان بالنسبة لهذا الن
ال يتعلق بحاالت استثنائية، بل هي حاالت  األمر، حسب املؤلفان فان أوبساالالتدريجية التي يفترضها نموذج 
التدويل نموا ، يعرف هذا النموذج من أوبساالنموذج  منظمة تشكل جزءا من نموذج حقيقي للتدويل بديال عن
البيئة الدولية للمؤسسات )عوملة األسواق، تقارب توقعات العمالء، تحرير االستثمار األجنبي  أنكبيرا وذلك بسبب 
رات املباشر، تطوير تكنولوجيا املعلومات واالتصاالت....الخ( ومعرفة املديرين )التعرض القوي للبيئة الدولية، خب
 .2أوبساالالتي كانت سائدة خالل تطوير نموذج  اكثر تنوعا...( لم تعد نفسها كتلك
لتفسير هذه الظاهرة على التحليل  McDougall و  Oviattتعتمد أسس اإلطار النظري املقترحة من طرف 
الصفقات،  التقليدي املستخدم في تفسير وجود الشركات متعددة الجنسيات، وتحديدا تلك املتعلقة بتكاليف
خاصة  ؛سس أيضا بعض مفاهيم املقاوالتيةأدخلة املعامالت األساسية، تتضمن هذه األو عدم كمال السوق 
كها، كما تعتمد أيضا على حقل اإلدارة االستراتيجية من خالل دمج بعض املوارد دون امتالفي  حكمتالمفهوم 
االطار التوضيحي لوجود على املستوى الدولي، ويعتمد الطريقة التي بها يتم تطوير امليزة التنافسية ودعمها خاصة 
 حديثة الدولية على اربع عناصر متمايزة:املؤسسات 
 ت التأهيل التنظيمي من خالل أدخلة بعض املعامال ✓
 االعتماد امللحوظ على هياكل الحوكمة الهجينة  ✓
 تأسيس ميزة التموقع في الخارج  ✓
  ملعرفة(السيطرة على املوارد املتفردة )بما فيها ا ✓
 
1Oviatt B and McDougall P, Toward a theory of international new ventures, Journal of International Business Studies, vol. 25, 
N°1, 1994, p 45-64. 
2 Meier O et Meschi P X, Approche Intégrée ou Partielle de l’Internationalisation des Firmes : Les Modèles Uppsala (1977 et 
2009) face à l’Approche "International New Ventures" et aux Théories de la Firme, revue Managementinternational, vol. 15, 
N° 1, 2010, p 16. 
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تلك العناصر تبقى صالحة لنظرية املؤسسات  حديثة الدولية،  أنيرون  1McDougallو   Oviattإذا كان لـ
مثل التراخيص و فة اقل األشكال الهجينة للحكومة ؤسسات يستخدم بصفان بعض األبحاث تبين أن عددا من امل
 شبكات التحالفات
مقاربة املوارد  لدىيجد تأصيله النظري  (McDougall (1994و  Oviattاإلطار النظري لنموذج  
فريدة لتوليد ميزات تنافسية مقبولة  تمتلك موارد أنوالكفاءات، حيث انه يجب على املؤسسات حديثة الدولية 
 حوزهااملعرفة التكنولوجية الفريدة التي يمكن أن تتؤدي  أنيمكن وجه الخصوص  وعلى الدوليةفي األسواق 
 في نفس املنحى (Cavusgil 2 (2004و  Knightكل من  شيرأبكر، وياألخيرة في وقت  هذه أنشطة تدويل لىإاملؤسسة 
 .عكس تدويلها املبكريإلى أهمية ثقافة االبتكار واملعرفة وقدرات املؤسسة 
 و  Oviattلتفسير عملية التدويل، ركز كل من  (Vahlne (1990 و  Johansonعلى النقيض من مقاربة 
McDougal (1994)  في شرح ديناميكية املؤسسات الحديثة  تلعبه شخصية املقاول وقدراتهعلى الدور املهم الذي
الدولية، ففي كثير من األحيان يبدا املقاول عملية التدويل قبل حتى إنشاء املؤسسة وذلك ببناء روابط دولية خالل 
ع إنشاء املؤسسة، توى الدولي هي جزء من مشرو فترة تكوين املؤسسة وبهذا بان فكرة القيام بعمليات البيع على املس
رات الدولية منذ البداية وتوجيه املؤسسة إلى األسواق الذلك يقوم مبتكري املؤسسة حديثة الدولية بتطوير امله
 بداية نمو املؤسسة. معالدولية على جميع املستويات، والنتيجة هي اإلنشاء املبكر لروح دولية 
هارات الضرورية في مجال األعمال الدولية ون الكتساب امليؤملؤسسات مهبالتالي فان مبتكري هذه ا
أين يمكن للمؤسسة  3إلى تجنب ظاهرة االعتماد على املسار الذي تتخذه املهارات املحلية »مسار التبعية« ويسعون 
يادي واستباقي يمكن أن يوصف بأنه قرار ر خاملة، ومن ثم فان قرار التدويل  أن ال تدول أعمالها بسبب وجود قوى 
 (1994) و     Oviattملؤسسة عملية التدويل للسعي وراء الفرص املحتملة للنمو، يبرز كل من أين تبدأ ا
McDougallيمكنرات واملعارف التنظيمية املطلوبة إلدارة التدويل، حيث االحاجة إلى إعادة تعريف أنواع امله 
رات يمكن الفون إلى أن إطالق عمليات التدويل هي مهة، ينظر املؤتأثير الرافعيكون لها  أنللخبرة في مجال التدويل 
تعلمها، وكنتيجة لذلك يمكن أن تشكل جزءا من املوارد األساسية للمؤسسة خاصة من خالل خبرة املقاول أو 
 الرائد.
ضم أربع مجموعات يللمؤسسات الدولية حديثة التأسيس  تصنيفا McDougallو Oviattمن يقترح كل 
 .الدولية وعدد الدول املستهدفةسسات وفقا لنوع األنشطة من املؤ
 املؤسسات الصغيرة واملتوسطة املصدرة/ املستوردة ✓
 التاجر متعدد الجنسيات ✓
 املؤسسات الناشئة ذات التركيز املحلي ✓
 املؤسسة الناشئة العاملية  ✓
 
1 OVIATT, Benjamin M. et MCDOUGALL, Patricia P. Defining international entrepreneurship and modeling the speed of 
internationalization. Entrepreneurship theory and practice, 2005, vol. 29, no 5, p. 537-553. 
2 KNIGHT, Gary A. et CAVUSGIL, S. Tamar. Innovation, organizational capabilities, and the born-global firm. Journal of 
international business studies, 2004, vol. 35, no 2, p 131 
الجتماعية، من هي نظرية توضحححف كيف يمكن لمجموعة من القرارات السحححابقة أن تؤلر على القرارات المسحححتقبلية، يتكرر هذا المبدأ في مختلف مجاالت العلوم ا 3
 تألير العادة االقتصاد إلى دراسة التقنيات، مرورا بالتأسيس التاريخي للعالقات الدولية. وهذا ما يصطلف عليه
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 المؤسسات حديثة التدويل : تصنيف 9 شكل رقم
 
Source: Oviatt M and McDougall P, Toward a theory of international new ventures, Journal of International Business Studies, 
vol 36, 2005, p 37. 
 فيوجد، (9)للشكل من املمكن إعطاء تعريف أكثر دقة لألنواع املختلفة للمؤسسات حديثة التدويل، وفقا 
(، وهم النوع التقليدي للمؤسسات التي تعمل كمصدرين ومستوردين في نفس 2و 1دد )صناع السوق الدوليون الج
الوقت. امليزة التنافسية األكثر أهمية لهذه الفئة هي معرفتها الجيدة للخدمات اللوجستية، فهم يستخدمون عدم 
في كثير من  ون تعمل مر السوق إلنشاء أسواق جديد، وهالتماثل بين البلدان فيما يخص تكاليف اإلنتاج وأسعا
 اتعالقالتصاالت واالاألحيان من خالل شبكة واسعة من اتصاالت األعمال في عدد كبير من البلدان، مستغلين 
 الشخصية.
والتي تربح ميزتها التنافسية  (3)النوع األخر من املؤسسات هي املؤسسات الناشئة ذات التركيز الجغرافي 
دة ما تأتي امليزة التنافسية لهذه متخصص للغاية في أسواق محددة، عاضمان خدمة بعض العمالء وفق طلب  عبر
 ما يكون هذا ، تطوير التكنولوجيا ألجلاملؤسسات من تنسيق عدد من سالسل القيمة 
ً
املعرفة واإلنتاج. الخ، وغالبا
فانه إلى ذلك ضافة باإل ،املعرفة الضمنية املستعملةالتنسيق معقًدا اجتماعًيا وبالتالي يصعب تقليده بسب طبيعة 
 يتم إغالق الشبكات والعالقات تجاه األطراف الخارجية.
( هي املؤسسات الجديدة الدولية األكثر تطرفا، هذه املؤسسات لديها درجة 4) املؤسسة الناشئة العاملية
املستوى نشطة للغاية على  أيضا ي، ولكنهاعالية من التنسيق عبر الدول، هي ال تستجيب فقط على الصعيد املحل
 ن اجل الوصول إلى املوارد واألسواق األجنبية. العاملي م
 حدود نموذج املؤسسات حديثة الدوليةثانيا: 
نظريتهما على عدد محدود من املالحظات لحاالت خاصة املؤسسات  في McDougall و Oviatt اعتمد
ظرية في املقام األول على اختيار ذه النتركز ه بعد وقت قصير من إنشائها،الصغيرة واملتوسطة التي تدويل أنشطتها 
أنماط الدخول إلى األسواق األجنبية التي يمكن أن تقلل من تكاليف املعامالت، مع السعي إلى االستغالل األمثل 
صغيرة واملتوسطة للمزايا املوجودة، ولكنها تتجاهل السؤال الرئيس ي الذي مفاده، كيف ومتى يمكن للمؤسسات ال
 أن تصبح دولية.
 عن امتداد أنشطة سلسلة 
ً
يأخذ تصنيف املؤسسات حديثة التدويل في االعتبار تنوع األسواق، فضال
 
ً
 تجريبيالطار اإليصعب استخدام هذا التصنيف في انه  إال القيمة املنسقة دوليا
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   املؤسساتاملفسرة للتدويل  للنظرياتنقدي التحليل الاملطلب السابع: 
تعاني من  ، إال  أنهاتدويل املؤسسات فهم آلية قدمتها مختلف النظريات  في رغم اإلسهامات العديدة التي
ي ال تأخذ في ه، فعلى رؤية ثابتة  للبيئة الدولية ت التدويل تستند في تحليلهاالعديد من أوجه القصور، فنظريا
هذه األخيرة في اختراق  ، والتي تترجم غالبا في فشلالدولي املؤسسات على املستوى  حسبانها العوائق التي تواجهها
عن  سببيا ناتجاسواق األجنبية، تدرس هذه النظريات عملية التدويل  في وقت محدد وتعتبر أن التدويل أثرا األ
ويل، وهو ما يتعارض مع واقع التفاعل بين املتغيرات املختلفة، فنظريات التدويل تهمش البعد  الزمني لعملية التد
 .مع مرور الوقت ي عملية تحدثأن عملية التدويل هالحال إذ 
هي انه من الصعب  إحدى أوجه القصور األكثر أهمية في نظريات تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
ا في مقاربات ن لم نقل من املستحيل على مسير مؤسسة صغيرة ومتوسطة أن يقوم بإتباع املسار املقرح نظريإو
ؤسسته، كذلك فان نظريات التدويل تقوم بوصف عملية تدويل التدويل ويكون قادرا على النجاح في تدويل م
ملؤسسات الصغيرة واملتوسطة لكنها ال تقدم إجابات واضحة ودقيقة بما فيه الكفاية للمسائل الرئيسية املتعلقة ا
 ؟املتوسطة بتدويل أنشطتهابـ أين، ملاذا، كيف ومتى تقوم املؤسسة الصغيرة و
بناء إطار تحليل يسمح بالتحقق  ختلف نظريات التدويل هو محاولةإن الهدف الرئيس ي من استعراض م
تجريبيا في الحالة الجزائرية، تأخذ هذه املقاربة في الحسبان السياق الذي سيتم فيه دراسة الحالة، بعد التذكير 
النظرية تلخيصا ملختلف املقاربات  (07جدول رقم )التالي  الجدول  حقتربمختلف النظريات الرئيسية للتدويل، ي
  .أكثرملؤسسات الصغيرة واملتوسطة والتي يمكن أن توضح الرؤية األساسية لتدويل ا
 ملخص للنظريات الرئيسية لتدويل المؤسسات الصغيرة والمتوسط  7 :جدول رقم
املؤسسات على العوامل التي تشجع 
 التدويل 
 النظرية املؤلفون الرئيسون 
 Johanson et Vahlne (1977) Johanson ملعرفة املسافة، ا
et Wiedersheim- Paul 
Bilkey et Tesar 
 النظرية السلوكية 
  أوبساالنموذج  •
 نموذج االبتكار  •
-Flandmoeو Ponrose, Tallman الكفاءات، توفر املوارد 
Lindquist 
 نظرية املوارد والكفاءات
 نظرية الشبكات Johansonو  Mattson )اللوبيات( الشبكات، جماعات التأثير
OLI Dunning  املقاربة االنتقائية 
الكفاءات، املوارد، التحكم في 
 التكنولوجيا 
Oviatt وMcDougall  نظريات املؤسسات حديثة
 التدويل
  الباحث اعتمادا على النظريات السابقة  إعداداملصدر: من 
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 شكال التدويل أاملبحث الرابع: 
اإلضافة إلى اختيار سوق الخارجي املستهدف يجب ر أنشطتها الدولية فانه بأن تطو املؤسسةعندما تقرر 
بتكييف مستوى االستثمار  وجودها دوليا من بين عدة خيارات متاحة تسمح لها شكلعلى املؤسسة أن تختار 
 واملخاطر
ً
خر يهتم منطق تعايش ي أو عبر مراحل والبعض األ ، فبعض املؤسسات تتبني مقاربة تكتيكية متبعة
إحدى أهم خطوات تدويل املؤسسة هو تحديد  نملستهلكين ذوي الدخل املحدود، إذبالفرص املتاحة من قبل ا
في السوق الدولي  استراتيجيتهااألسواق الخارجية وتحديد  إلىنمط وجودها دوليا من اجل الوصول الجيد 
 التدويل املمكنة أشكال، نستعرض فيما يلي اهم املستهدف
 التدويل القسري : ول أل ااملطلب 
حول املؤسسات املغربية بتمييز أشكال جديدة لتدويل  (1Allali (2005سة التي قام بها الدراسمحت 
وضح فيها تأثير ما وصفه بـ )التدويل عبر فك ياملؤسسات والتي أطلق عليها مصطلح )التدويل القسري( والتي 
التدويل مثل حالة تغيير ت تكون فيه املؤسسة مجبرة على االحتكار( و)التدويل عبر إنهاء االستعمار( وهي حاال
 .الحدود الوطنية أو عندما يقوم عميل محلي بنقل أعماله إلى الخارج
 االحتكار عبر  فك: التدويل أوال
تنش ى الحكومات هيئات مسؤولة عن التصدير دون غيرها من  أين يتعلق األمر هنا بحاالت خاصة
حيث تم التأسيس الحتكار الدولة لعملية التصدير عبر  ،( الحالة املغربية2005) املؤسسات الخاصة، قدم عاللي
املؤسسات التي كانت تسوق منتجاتها في السوق املحلية وجدت نفسها بعد  غير إنديوان التسويق والتصدير، 
 ر في اقتنائه.األجانب الذين عرفوا املنتج وأرادوا االستمراتهلكين وجها لوجه مع املس ن االحتكارالتخلي ع
 ثانيا: التدويل عبر إنهاء االستعمار 
، هذا النوع من التدويل يتم تجسيده من خالل استقالل 2إنهاء االستعمار قد يولد شكال من أشكال التدويل
ر التي كانت في هذه البلدان تقوم بعمليات البيع مؤسسات البلد املستعَم  أنلك املناطق أو البلدان املستعمرة، وذ
رى على أنها عمليات سواق البلد املستعمِ في األ
ُ
ر وبعد االستقالل واصلت هذه املؤسسات عمليات البيع التي كانت ت
 ق أجنبي.ن أصبحت عمليات تصدير لسوآلابيع محلية قبل استقالل هذه البلدان ولكن هذه العملية 
 نتيجة تغير مسار الحدود الوطنية  التدويلثالثا: 
من أشكال  الواقعة ضمن مجال تغير الحدود الوطنية شكال املؤسساتت منتجاعمليات تسويق يعتبر 
التي تحولت مبيعاتها املحلية لتصبح عمليات  السودانيةالتدويل اإلجباري والحال مثال عند بعض املؤسسات 
سودان، ومن ناحية أخرى أصبحت بعض املؤسسات التي كانت دولية إلى مؤسسات محلية تصدير بعد تقسيم ال
انيا واليمن بعد غيير الحدود الوطنية بعد تغيير الحدود الوطنية، وهو حال على سبيل املثال كل من أملبسب ت
  3توحيد بلدانها
 
1  Allali B, Vision des dirigeants et internationalisation des PME : une étude de cas multiples des PME marocaines et 
canadiennes du secteur agroalimentaire, Publibook, Paris, 2005, p 263 
2 Ibid. 
3Ibid.  
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 التدويل الناتج عن نقل عميل رئيس ي أعماله إلى الخارج رابعا: 
خاصة باملؤسسات العاملة بصيغ التعاقد من الباطن مع عميل محلي،  رتبطالشكل من التدويل يهذا 
رف هذا الشكل من التدويل بشكل كبير بين املؤسسات اليابانية الصغيرة واملتوسطة العاملة في مجال التعاقد عُ 
طاتها بشكل أو بأخر لتتبع من الباطن مع مؤسسات صناعة السيارات، وقد اضطرت هذه املؤسسات إلى تدويل نشا
 العميل في األسواق األوربية أو األمريكية. 
 تدويل االفتراض يلا الثاني:املطلب 
أدى التقدم املحرز في مجال تكنولوجيا على مدى الثالثين سنة املاضية إلى بروز ظواهر اقتصادية جديدة، 
ة من التدويل أو ما اصطلح عليه فيما يخص تدويل املؤسسات فقد حفزت التكنولوجيا ظهور أشكال جديد
جاتها على مواقع النت، هذا النوع من التدويل التدويل االفتراض ي، فيمكن ملؤسسة صغيرة ومتوسطة بيع منت
ثل نشر الكتب، املوسيقى، أو مبيعات التطبيقات، فيمكن يستعمل بصفة خاصة في بعض قطاعات األعمال م
( ومن املهم اإللكتروني)الدفع  األنترنتمقابل رسوم الدفع على  1آلمنالحصول على السلعة فقد بنقر زر التحميل ا
 TICيع املنتجات باستخدام تكنولوجيا املعلومات واالتصاالت تدويل االفتراض ي والذي يتعلق ببهنا التمييز بين ال
 بكات مؤقتة من املؤسسات املستقلة.واملؤسسات االفتراضية والتي تتمثل في ش
املؤسسة االفتراضية على أنها مفهوم وليست مكان، هي نشاط ولكن ليست  2Coat وr Favieيعرف كل من 
والشامل للمؤسسة شاركون هم أعضاء ملتزمون، يتم تقاسم التنظيم بطريقة ما، يختفي الواقع املادي بناية، امل
، نواة هذا النوع لصالح التعاون بين أشخاص من اجل تحقيق منتج ما أو اقتراح خدمة على أساس أهداف مشتركة
طرق جديدة  :سسة االفتراضيةبه "املؤوفي كتا 3Ettighofferمن املؤسسات يعتمد على الفرق االفتراضية، من جهته 
املعلومة  إذنأنماط جديد للعيش" يرى انه من اآلن فصاعدا اإلنتاج يصبح غير مادي إلى ابعد الحدود؛ هي  و للعمل
بالنسبة  النسبيةأو املادة الرمادية التي تشكل القيمة املضافة للمنتجات، الحدود املعرفية الجديدة تشكل امليزة 
سسة االفتراضية عديمة الجنسية الن تكنولوجيا املعلومات تسمح لك للدول، وتصبح املؤللمؤسسات وكذ
ي إزالة الحدود من خالل االتصاالت السلكية ، أالعوملةللمؤسسة بفك قيود التوطين، لتلتحق بمفهوم 
  ي أو الوظيفي.والالسلكية، ونشير هنا إلى مفهوم العقد التي تربط بين جميع أعضاء الشبكة في الفضاء التنظيم
 استراتيجيةاملطلب الثالث: التدويل عبر 
في واقع األمر إن التدويل هو اختيار استراتيجي رئيس ي، إذ تحدد املؤسسة طريقة تواجدها في السوق 
الدولية، أي الطريقة التي تعتزم بها العمل في األسواق الدولية وفقا إمكانياتها وأهدافها، لذا عليها أن تقرر إن كان 
االرتباط عبر ذا كانت تريد العمل منفردة أو تقوم بالتسويق مباشرة أو أن تبيع من خالل أطراف أخرى، إس
، إذا كانت تريد منح أطراف الحق في استخدام عالمتها مستقلين باآلخرين، إذا كانت تريد أن تنتج آو أن توكل منتجين
 دد هذا االختيار: تبعا لعدة متغيرات قد تح قد تختار أي صيغة مما سبقفالتجارية أو الحق في التصنيع، 
 ئة، إمكانيات السوق، املنافسينالسوق: البي ✓
 الزبون: مستهلك نهائي، أو صناعي  ✓
 
1Filion L J, Management de la PME de la création à la croissance, Pearson, Québec, Canada, 2007, p 343. 
2 Favier M et Coat F, Comment gérer une équipe virtuelle ?, Actes du 3ème colloque de l’AIM, Strasbourg, Mai 1997, p02. 
3 Ettighoffer D, L’entreprise virtuelle : nouveaux modes de travail nouveaux modes de vie, Editions d'Organisation Collection, 
Paris, 2001, p 10-12. 
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دخلة، أهداف املبيعات والربحية، الحاجة إلى خدمات ما بعد البيع، املنتوج: الخبرة في التصدير واأل ✓
 شبكات التوزيع 
دخيل، ل الخبرة وكفاءات التيات املتاحة املادية والبشرية وعاماملؤسسة: السمعة في السوق، اإلمكان ✓
  .التكنولوجيا املتاحة
أن املؤسسة تحدد تواجدها في األسواق الدولية وفقا لبعدين أساسين  1Lemaire شيري 10الشكل حسب 
 هما: درجة االلتزام ودرجة التحكم 
االلتزام تعلق يللتعبئة ألي مشروع،  وجاهزيتهااملؤسسة : تعتمد على املوارد املالية التي تملكها درجة االلتزام ✓
واملتوسطة باإلمكانيات التقنية اإلنتاجية والبشرية، إذ أن اإلمكانيات املتاحة للمؤسسات الصغيرة  أيضا
متعددة  في املراحل األولى للتدويل ال يمكن مقارنتها بالوسائل واإلمكانيات التي تمتلكها املؤسسات
ا منذ عدة سنوات، لذا يجب أن يبقى الخيار متسقا وإستراتيجية تمارس نشاطها دوليالجنسيات التي 
 للمؤسسة.التطور الدولي 
مهما كلما كان مستوى  رتبط ارتباطا وثيقا بمستوى االلتزام، فكلما كان حجم االستثمار: تالتحكمدرجة  ✓
 .التحكم اعلى
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 رأس املال االستراتيجيات دون التزام في : أوال
والبشرية املطلوبة في هذه الحالة يكون مستوى االلتزام املالي والتعبئة الداخلية للموارد اإلنتاجية 
 منخفض. هنا يمكن أن نميز االستراتيجيات التالية:
 
 
1Lemaire J P, Stratégie d’internationalisation, Dunod, Paris, 2003, p 306. 
+ 
ام
تز
الل
 ا
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در
 
 
االمتياز       
- 
 + درجة التحكم -
 
 التراخيص
 
 المقاولة من الباطن
 
 
التصدير       
 
 
 نقل التكنولوجيا 
تحالفات 
 استراتيجية   
 
 فروع اإلنتاج
 
 فروع تابعة
 
 
 مكاتب تمثيل 
 الفروع التجارية
 المشاريع المشتركة
, Dunod, Paris, 2003, p 307Stratégie d’internationalisatione : Lemaire J P, Sourc 
 
 أنماط التدويل:  10شكل رقم 
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 التصدير  استراتيجيات: أ
يعتبر  رفالتصدي .الخارجيةاألكثر بديهية واألكثر طبيعية الختراق لألسواق  االستراتيجيةيعبر التصدير 
لديها ميزة الحد من املخاطر حيث أن االلتزام املالي  االستراتيجيةهذه  املرحلة األولى من تدويل أي مؤسسة،
،
ً
ويبقى اإلنتاج في بلد املنشأ، وتكيف املنتجات مع أسواق التصدير يبقى في الحد األدنى  للمؤسسة ال يزال معتدال
 التصدير يمكن أن يأخذ أشكالية أو الصحية للبلدان املستهدفة(، يير الفن)على سبيل املثال التكيف مع املعا
 مختلفة 
 التصدير املباشر  ✓
 التصدير غير املباشر  ✓
 التصدير املنسق أو املشترك ✓
 التصدير املباشر 
إن التغطية واإلمداد الدائم للسوق الخارجية من قبل مؤسسة ال تملك فرع لها في األسواق املستهدفة يتم 
ستعانة بوسيط، ويسمح بتوقع يتم التصدير املباشر من قبل املؤسسة دون اال من خالل التصدير املباشر، عادة
،يؤدي التصدير املباشر إلى تغيير وظيفي 1ربح أعلى على الرغم من االستثمارات واملخاطر اإلضافية التي ينطوي عليها
كبيرة، مصلحة إلدارة العمليات الدولية أو إنشاء وتنظيمي بالنسبة للمؤسسة، فهو يتطلب عمليات إنتاج بكميات 
 فتها تخزين، الحمالت الدعائية لبيع املنتجات.مستودعات بالخارج وظي
عملية التصدير املباشر هي وسيلة تسمح للمؤسسة املدولة بالحصول على أول خبرة لها في األسواق 
على اللوائح واملمارسات التجارية الدولية وكذلك  الخارجية، والدخول في احتكاك مباشر مع الزبون املحلي والتعرف
فية للوسطاء مما يسمح للمصدر بتحقيق هوامش أكثر أهمية ما يعطيها إمكانية تخفيض عدم تحمل تكاليف إضا
 .2األسعار من اجل كسب أجزاء من السوق 
اللوجستيك، مع ذلك فان التصدير املباشر يتطلب عموما تعبئة موارد داخلية كبيرة خاصة فيما يخص 
إلى  سعيهاخالل ي البلدان املستهدفة، أخيرا فانه املوارد اإلدارية واملوارد املالية أو التجارية وكذلك موارد التخزين ف
يق في األسواق الخارجية، أخيرا فان استراتيجية ذلك تتحمل املؤسسة املصدرة جميع املخاطر املرتبطة التسو
تنصح بها املؤسسات الصغيرة واملتوسطة خاصة  استراتيجيةلخارجية هي التصدير املباشر الختراق األسواق ا
 الناشطة منها في الصناعات الغذائية.
 التصدير غير املباشر 
إلى األسواق األجنبية وبيع جزء من  التصدير هو الوسيلة التقليدية والبسيطة واألقدم من اجل الوصول 
من خالل  أواملؤسسة من وقت آلخر بمبادرة خاصة منها  تاجنإالتصدير السلبي هو بيع الفائض من  ،منتوجاتها
التصدير النشط هو إرادة املؤسسة ورغبتها في مهاجمة  أناالستجابة لطلبيات لم تسعى إليها املؤسسة، في حين 
 معين.سوق 
من التصدير غير املباشر أو التصدير باالستعانة بمصادر خارجية هي طريقة تقوم فيها املؤسسة بالتعاقد 
توجاتها في األسواق الخارجية، ومن اجل هذا تقوم املؤسسة باالستعانة بوسيط تجاري نالباطن من اجل بيع م
ك املوارد واملهارات واملعرفة والخبرة في السوق األجنبية، يتموقع هذا الوسيط بين املصدر واملوزع املحلي، بشكل يمتل
 
1Urban S, Réussir à l'exportation, Dunod, Paris,1979, p20. 
2 AMELON, Jean-Louis et CARDEBAT, Jean-Marie. Les nouveaux défis de l'internationalisation : quel développement 
international pour les entreprises après la crise?. De Boeck Supérieur, 2010., p193. 
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ا في األسواق في ظل شروط يحددها لذلك ووفق هذه الطريقة يقوم الوسيط بشراء املنتج من املصدر ويقوم ببيعه
مقابل فقدانها للسيطرة على السياسة التجارية وشروط تكون املخاطر التي تتحملها املؤسسة املصدرة قليلة في 
 .1تسويق املنتج في األسواق األجنبية
ة بالهياكل املتخصصة في في حالة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الجزائرية، فان غياب أو عدم املعرف
هذه الظروف ال الخارجية خاصة في مجال دعم التصدير؛ مرافقة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في األسواق 
تحفز املؤسسات الجزائرية على ممارسة التصدير غير املباشر األرخص تكلفة واألقل مخاطرة، كذلك فان صعوبة 
تصدير منتجاتها باستخدام  إلىؤسسات الصغيرة واملتوسطة إقامة شراكات مع املؤسسات الكبيرة يدفع امل
 إمكانياتها الخاصة.
 عاوني الت أو التصدير املنسق  
أن إذ ي التصدير على التعاوني أو املنسق على تصدير املؤسسة بالتعاون مع مؤسسات أخرى، ينطو
املمكن تشكيل مجموعة من االرتباط مع مؤسسات وطنية أخرى وفي حاالت نادرة مع مؤسسات أجنبية يجعل من 
كثر الطرق م الخاصة فيما يخص التصدير، وأاملصدرين الذين يسخرون إمكانيات مشتركة لتنفيذ سياسته
 "piggy-packما يصطلح عليه "العتالة" "  أواملستخدمة في التصدير املنسق هي تجمع املصدرين 
املتنافسة في جل أو جزء من األنشطة تجمع املصدرين هو تجمع ينشأ من قبل العديد من املؤسسات غير 
 املهام التالية:ال للتجمعات املصدرين، يمكن تقوم هذه التجمعات بالتصديرية، يوجد عدة أشك
 البحث وتبادل املعلومات  ✓
 القيام بأبحاث السوق  ✓
 لألسواق ي  االستكشاف املركز ✓
 إنشاء مكتب مشتريات  ✓
 املبيعات املركزية  ✓
 صدير استشارات واملساعدة في الت ✓
 لوبيات التصدير ✓
ادة هذه نظام العتالة هو نظام من التعاون بين مؤسسة كبيرة ومؤسسة صغيرة آو متوسطة من اجل استف
فهو نظام خاص  .piggy-packاألخيرة من الشبكة الدولية للمؤسسة الكبيرة التي قد أسست ألعمالها دوليا أما نظام 
 .2عقد وكيل تجاري  إلىمن العتالة يستند 
نظام العتالة يستخدم بصفة ضئيلة، فغالبا ما تقوم بعض املجموعات الكبيرة التي  ع املمارسة فانواقفي 
مساعدة  هياكل ملساعدة املؤسسات في بعض األسواق املستهدفة مستخدمة خبرتها في شكل استشارات أوت أأنش
 .التقليدية بدال من صيغة العتالة
 االتفاق استراتيجيات : ب
ال تمثل بالضرورة التزاما برأس املال من طرف املؤسسة، ولكنها مع ذلك تشكل التزاما  تفاقاال استراتيجية
 .3ثالث استراتيجيات هي التراخيص، االمتيازات، ونقل التكنولوجيا االستراتيجيةوتدخل ضمن هذه قويا وتكتيكيا 
 
 
1ibid, p 195. 
2Urban S, Réussir à l'exportation, op-cit, p19 
3 AMELON, Jean-Louis et CARDEBAT, Jean-Marie. Les nouveaux défis de l'internationalisationop-sit,p 203. 
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 حيازة التراخيص  -1
ي استخدام إجراءات إنتاج، عالمة تجارية الترخيص هو منح مؤسسة ملؤسسة أخرى في سوق أخرى الحق ف
اع...الخ في مقابل رسوم، يمكن أن يتخذ التراخيص شكلين: تراخيص التصنيع أو التسويق، الهدف من أو براءة اختر
 اختراع.اسطة براء يتم حماية احتكاره للمؤسسة بوما التراخيص هو منح حق استخدام ابتكار 
املال املستثمر منخفضا إذا  قة سريعة وغير مكلفة، أين يكون رأساتفاقيات التراخيص بشكل عام هي طري
ما قورنت بالطرق األخرى الختراق األسواق األجنبية، هذه االتفاقيات تجعل من املمكن الحد من مخاطر الصراعات 
لسريع، املؤسسة حماية ابتكاراتها أو عند التقدم التكنولوجي ابين املؤسسات، خاصة عندما يكون من الصعب على 
  :1طر عند نقلها للتراخيصغير انه قد تتعرض املؤسسة إلى مجموعة من املخا
يغطي اتفاق الترخيص بشكل عام فترات طويلة من الوقت وقد تنص االتفاقية على دفع اقتطاع سنوي  ✓
 مسبق بحد أدني من املبلغ 
 قد تسبب تطور التكنولوجيا في تقادم املنتج املغطى بالرخصة  ✓
 .يص من املرخص له قبول القيود على أنشطته التسويقيةفاقية الترخقد تتطلب ات ✓
 .له القدرة على تطوير التكنولوجيا الخاصة بهقد يفقد املرخص  ✓
هذا النوع من اختراق األسواق يكون ناجعا في حالة املؤسسة الصغيرة واملتوسطة التي تثبت تحكمها في 
عليها اختراق األسواق بسبب الرسوم املرتفعة املفروضة على التكنولوجيا أو عملية إنتاج معينة والتي يصعب 
تنظيمية ...الخ، غير انه في حالة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الجزائرية، يصعب على هذه القيود ال أوالواردات 
ئرية ال األخيرة تبني نقل التراخيص كوسيلة للتغلغل في األسواق األجنبية الن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الجزا
 يات التي تسمح لها بمنح التراخيص.تتقن التقن
 عقود االمتياز الدولية -2
وجب عقد، حيث يقوم صاحب االمتياز بمنح مالمتياز هو اتفاق تعاون تجاري واقتصادي وبشري با
بل، ترخيص عالمته التجارية وبنقل خبرته ويساعد صاحب االمتياز في تشغيله، من اجل الحصول على عائد في املقا
االستثمار املباشر، في كثير من  االمتياز الدولي هو وسيلة تواجد املؤسسة على مستوى األسواق الدولية بديل عن
بموجبه املؤسسة  تمنحاألحيان عقود االمتياز الدولية تكون على شكل امتياز تجاري أو توزيعي ويعرف على انه عقد 
ل الحصري في توزيع املنتجات أو الخدمات في منطقة جغرافية املصدرة)مانح االمتياز( حق االمتياز في االستغال
تياز تعاقديا حقوق ملكية معينة مثل االسم التجاري، العالمة التجارية الرمز أو الشعار ، يمنح عقد االممحددة
ونقل الخبرة الفنية والدعم التشغيلي، في مقابل مكاسب تتكون بشكل عام من رسم الدخول ثم نسبة مئوية من 
 .2قم األعمالر 
 االمتياز من بينها:يات التعاون، يمكن لعقد االمتياز أن يولد عيوبا ملانح لمثل كل عم
يقوم بتشغيله لفترة تجريبية قبل إنشاء الشبكة وال يمكنه بأي حال  أنيجب على صاحب االمتياز  ✓
اب من األحوال فرض أسعاره )فقط وظيفته تقديم االستشارة( يكمن الخطر في اختيار أصح
 حقوق االمتياز غير األكفاء 
 ور العالمة التجارية وسمعة املنتجات سوء اختيار صاحب االمتياز يمكن أن يؤدي إلى تده ✓
 
1ibid, p 205. 
2Kahn M, Franchise et Partenariat : Développer ou intégrer un réseau d’enseigne en commerce organisé indépendant, Dunod, 
Paris, 2004, p 10. 
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عقود االمتياز الدولية هو نمط لتواجد املؤسسة في األسواق األجنبية بديل الستثمار املباشر، هذا األسلوب 
األسواق  إلىي تحوز على خبرة كبيرة والقابلة للتحويل من اختراق األسواق هو مخصص للمؤسسات املصدرة الت
ؤسسات الصغيرة واملتوسطة الجزائرية فانه من الصب على هذه األخيرة تبني االمتياز الدولي في حالة امل أمااألجنبية، 
 الدولية.حها بعد في األسواق اهذه املؤسسات لم تثبت نج أنكطريقة للتدويل حيث 
 ولوجيا التحويل الدولي للتكن-3
الدولي للتكنولوجيا بمثابة بيع للتقنية يختلف تحويل التكنولوجيا عن منح التراخيص، حيث يعتبر النقل 
ففي هذا النوع من املعامالت، يجب  ،األدوات، التقنيات والعمليات ،املعرفة ،والخبرة التي تصاحب بيع منتج تقني
نقل املعرفة الضرورية، الخطط وتعليمات لالستخدام عن  على املورد أيًضا نقل كل املنتج أو جزء منه عن طريق
 .1وظفين وتقديم املساعدة التقنيةطريق تدريب امل
 من بيع منتجاتها عندما ال 
ً
إذ أن املؤسسة التي تحوز على املعرفة أو التقنية تلجأ إلى نقل التكنولوجيا بدال
 .السوق في الخارجيةيكون لديها الوسائل البشرية واملالية أو التجارية الختراق 
ثمار مباشر في الخارج واملخاطر التجارية املرتبطة به وبالتالي تتجنب املؤسسة املصدرة تحمل تمويل است
كما تفرض بعض البلدان في بعض األحيان نقل التكنولوجيا،  والتي يفترض في هذه الحالة أن يتحملها املشتري،
كما يتم في بعض األحيان  تها التكنولوجيا وتقليل اعتمادها الخارجي،سيما البلدان النامية املهتمة بتطوير قدراال
فرض نقل التكنولوجيا كجزء من عقود البيع الخاصة بتكنولوجيات معينة )عسكرية، طيران( يطلب فيها املشتري 
 ن العقد.بان يتم اإلنتاج محليا. في بعض البلدان، مثل الصين والهند حيث يعتبر نقل املعرفة جزًءا ال يتجزأ م
الظرفية، من بين مخاطر النقل التكنولوجي نقل التكنولوجيا الدولية بشكل عام لديه العديد من القيود 
 :ما يلي
 املخاطر املالية في حالة عدم دفع املستحقات ✓
 املخاطر الضريبية في حالة االقتطاع من املصدر في بلد املشتري. ✓
 .خطر تجريد حقوق امللكية والتزييف ✓
 .ان الفعاليةتعلقة بضماملخاطر امل ✓
 صعوبة العثور على شريك جيد. ✓
ال يقتصر استخدام هذا النمط من االختراق إال على املؤسسات الكبيرة ذات التقنية العالية فقط، بل إن 
العديد من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تستخدمها أيًضا، في حالة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في الجزائر 
الدولية كطريقة للتغلغل، وعموما تكون ب على هذه األخيرة أن تتبنى عمليات نقل التكنولوجيا فانه من الصع
 للتكنولوجيا وليست بائعة لها. ةمشترياملؤسسات الجزائرية الصغيرة واملتوسطة 
 راتيجيات مع االلتزام برأس املال االستثانيا: 
رد مالية كبيرة من أجل يجب أن يكون لديها موا مع التزام برأس املال، استراتيجيةعندما تتبنى أي مؤسسة 
أن هذه االستراتيجيات تتعلق باملؤسسات التي وصلت إلى حجم معين  Amelon2األسواق الخارجية، حدد  اختراق
استراتيجيات التمثيل في الخارج  :وهذه االستراتيجيات هي أساسا أو لديها نضج متقدم في تطورها الدولي،
 ن في الخارج.واستراتيجيات التوطي
 
1Amelon J L, Cardebat J M et Idrac A M, Les nouveaux défis de l'internationalisation, op-cit, p 203. 
2Ibid. p 207. 
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 الخارجية استراتيجيات املمثليات : أ
يمكن أن تتخذ استراتيجيات التمثيل في الخارج عدة أشكال، وهي مكاتب التمثيل املوجودة في الخارج أو 
 .الفروع
 مكاتب التمثيل  -1
لك مكتب التمثيل هو شكل من أشكال االختراق املباشر للمؤسسة املصدرة في السوق األجنبي والتي ال تم
الخدمة الفرعية والالمركزية للمؤسسة املصدرة وجوًدا دائًما أو مؤقًتا  تضمن هذه شخصية قانونية وجبائية لها،
والوظيفة  في السوق، هذا الشكل من التوطين يسمح للمؤسسة بإجراء دراسات معمقة لهذه األسواق الخارجية
ي شبكة ء األجانب، االستكشاف، البيع والتحكم فاملفترضة لهذه املكاتب عموما هي تمثيل املؤسسة تجاه العمال
 .بشكل استثنائي جدا قد تقوم بإدارة الوظائف اإلدارية، اللوجستية واملالية ،الوكالء املحتملين
 في حالة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الجزائرية ،يضمن مكتب التمثيل وجود دائم أو مؤقت في الخارج
ذا الحضور يمكن أن يجعل املؤسسات جنبية، هن وسيلة للتواجد في األسواق األيمكن للمكاتب التمثيلية أن تكو
الصغيرة واملتوسطة قادرة على التنقيب والتحكم في السياسات التجارية في األسواق األجنبية. ومع ذلك، قد تواجه 
ي تكاليف اإلنشاء املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم الجزائرية مجموعة من العقبات في هذه الحالة تتمثل ف
 واملخا
ً
 .طر التجارية واإلجراءات اإلدارية في هذه األسواق األجنبيةالعالية نسبيا
 الفروع  -2
الفرع مثل املكتب التمثيلي، وهو شكل من أشكال التواجد املباشر في سوق أجنبية، ليس له شخصية 
ي ؤسسة املصدرة وجوًدا دائًما أو مؤقًتا فقانونية ومالية خاصة به، تضمن هذه الخدمة الفرعية والالمركزية للم
 ما تكون الوظائف املفترضة مماثلة لتلك الخاصة بفروع املؤسسة. فهي تجارية ولوجستية في نفس 
ً
السوق. عادة
الوقت وتهدف إلى تأسيس هيكل مبيعات قائم على البحث والتنقيب على زبائن جدد، وإدارة اإلجراءات التشغيلية، 
  .1تسليم، وجمع الفواتير، وما إلى ذلك(، معلومات السوق وإجراءات البيع ومتابعته )الفواتير، والوإعداد الطلبيات 
يمكن أن يكون كل من الفرع واملكاتب التمثيلية وسيلة للوجود في األسواق الخارجية. في حالة املؤسسات 
يل وفق هذا النمط من التواجد، الصغيرة واملتوسطة في الجزائر، فممن الصعب العثور على شركة قادرة على تدو
ذه املؤسسات لم تصل إلى الحجم الحرج الذي يخولها لذلك أو لديها نضج متقدم في تطورها الدولي، حيث أن ه
 .يسمح الختراق األسواق الخارجية من خالل استراتيجيات التمثيل
 إستراتيجية التوطين في الخارج  : ب
 عديدة، مثل إنشاء شركات يمكن أن تتخذ استراتيجيات التوطين في ا
ً
تابعة لها في الخارج لخارج أشكاال
 .ومشاريع مشتركة
 إقامة فروع في الخارج  -1
وهي مؤسسة تعمل بموجب القانون املحلي والتي يعود جزء كبير من رأس مالها ملؤسسة أجنبية، من 
تتصرف باسمها وتتحمل املخاطر الناحية القانونية، تعتبر املؤسسة الفرعية مؤسسة مستقلة عن املؤسسة األم. 
 ما تلعب على 
ً
مسؤوليتها الخاصة، اذ هي هيكلة مستقرة تخضع في قراراتها اإلستراتيجية للمؤسسة األم، والتي غالبا
اإلدارية، اللوجستية واملالية في أسواقهم. نجد عدة أشكال  دور املدير الذي يسير بشكل مستقل األنشطة التجارية،
 لتزام في رأس املال:من الفروع وفقا لال
 
11Ibid.p 213. 
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 الفروع التجارية  •
الفرع التجاري أو فرع التوزيع هي ممثل تجاري للمؤسسة تتمتع باستقاللية قانونية عن املؤسسة األم ويتم 
إدارتها بشكل أساس ي من قبل هذه األخيرة ما يسمح بإقامة تواجد محلي دائم للمؤسسة األم في سوق أجنبي، حيث 
ها الخاصة. وهي مستقلة من وجهة نظر اإلدارة اليومية لكنها تبقى ل باسمها وعلى مسؤوليتأن املؤسسة الفرعية تعم
)االستثمارات، تحديد السياسة التجارية، وما إلى  1تعتمد بشكل كبير على املؤسسة األم على املستوى االستراتيجي
 ذلك(.
 لفرع الصناعي ا •
ستقاللية القانونية، الغرض ة مع اإلبقاء على االالفرع الصناعي بأنه هيكل إنتاجي يمثل املؤسس يعِرّف
الرئيس ي هو تصنيع منتجات ذات جودة مماثلة ملنتجات املؤسسة األم، يمكن تفسير إنشاء هذا األخير بصعوبة 
الحصول على املنتجات في السوق املستهدفة أو عبر الرغبة في تقليل تكاليف التصنيع في حال كانت أقل مما هي 
 2األصلي عليه في السوق 
لنوع من الكيانات بشكل خاص في حالة املنتجات ذات القيمة املضافة املنخفضة اين تمثل تكلفة يبرر هذا ا
النقل نسبة كبيرة من السعر، أو عندما تكون مكونات سعر التكلفة في املوقع )اليد العاملة، الطاقة، املواد الخام( 
نتاج. في هذا الصدد، ترحب حكومات البلدان حلية نظاًما آخر لإلأو عندما تحظر القواعد امل تقدم ميزة تنافسية،
املضيفة وتؤيد في كثير من األحيان هذا النوع من املؤسسات من خالل تقديم مزايا ضريبية. باإلضافة إلى ذلك فان 
 تجات.الفرعية الصناعية يؤدي الى بتخفيض الرسوم الجمركية أو إزالتها وتشجع على تجنس املن املؤسسةتوطين 
قرار إنشاء مؤسسة تابعة لشروط معينة.  فال تستطيع املؤسسة املصدرة اللجوء إلى هذه يجب أن يخضع  
التوليفة إال عندما تكون السوق املحتملة كبيرة بما يكفي وتسمح بتوليد هوامش كافية، باإلضافة إلى أن قرار 
 .التوطين يجب أن يرافقه امتالك قدرات مالية وإنتاجية مهمة
 الفروع المتكاملة   •
بنية إنتاجية وتجارية تمثل املؤسسة مع االحتفاظ باستقالليتها القانونية،  3الفرع الصناعي بأنه رفيع
هدفها الرئيس ي هو تصنيع وتسويق منتجات ذات جودة متطابقة مع منتجات املؤسسة األم، يوفر هذا النوع من 
الخارجية املحمية وبالتالي تجنب ل الختراق األسواق االستثمار سيطرة أفضل للمؤسسة باإلضافة إلى حل أفض
 قيود التي تفرضها الحكومات على االستيراد.الاملشاكل السياسية أو 
إن إنشاء مؤسسة فرعية متكاملة يتيح أيًضا الوصول الجيد إلى املوارد املحلية )العمالة واملواد الخام( أو 
لى درجات املخاطر. هناك خطران رئيسيان ي الخارج أيًضا بأعإلى سوق مهم محتمل. يرتبط إنشاء مؤسسة تابعة ف
 .4يؤثران على مثل هكذا استثمار: مخاطر االقتصاد الكلي ومخاطر االقتصاد الجزئي
. وهي تتعلق باملشاكل االقتصادية والسياسية 
ً
 ولكنها أ األكثر وضوحا
ً
مخاطر االقتصاد الكلي هي األقل تكررا
 هذا االستثمار للمؤسسة أو البلد األم تهديًدا السترداد التي تؤثر على البلد وتشكل
مخاطر االقتصاد الجزئي هي أكثر تهديًدا لربحية املؤسسة التابعة، يمكن لن تكون هذه التهديدات نابعة  
 عن تغير ظروف السوق أو الدولة فيمكن أن تكون زيادة الرسوم أو التنظيمات التي تعيق حرية الفرع.
 
1Janssen F, Entreprendre : une introduction à l’entreprenariat, de boeck, Bruxelles, 2009, p 213. 
2Ibid, p 213. 
3 Ibid. p 213 
4 DUBOIS, Pierre-Louis et JOLIBERT, Alain. Le marketing : fondements et pratique, Economica- Paris, 1989, p 634 
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متكامل يسمح للمؤسسة أن تتواجد محليا في األسواق األجنبية، في ، صناعي أو فرع إنشاء فرع تجاري 
الحالة الجزائرية للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة فانه من الصعب أن نجد مؤسسة صغيرة ومتوسطة جزائرية 
دم في تطورها قادرة على تدويل أنشطتها وفق هذا النموذج بما أن املؤسسات الجزائرية لم تصل إلى النضج املتق
 ليا ما يخولها أن الوصول إلى األسواق الخارجية من خالل إنشاء فروع لها.دو
 املشاريع املشتركة« » املؤسسة املشتركة  -2
املشروع على انه كيان مستقل قانونيا تم تأسيسه وإدارته بشكل مشترك بين مؤسستين أو  1يمكن تعريف
 مح املشروع املشترك للمؤسسة بالحصول على:بلد املضيف، يسأكثر، واحدة منها على األقل توجد خارج ال
 يسمح للمؤسسة بالوصول إلى خبرة أكبر واالستفادة كفاءات الشريك  ✓
 تقليل املخاطر بالنسبة لكل مؤسسة  ✓
 الوصول إلى اقتصاديات الحجم  ✓
 الحصول على ميزة تنافسية  ✓
 اختراق اقتصاد األنظمة الحكومية املقيدة بشكل مفرط ✓
 ؤسسات بالتوسع بالحصول على أول تجربة في التوسع خارج حدودها الوطنية بعض امليسمح ل ✓
و أ إنشاءاملشروع املشترك هو أيضا اتفاق تعاون بين شريكين من بلدين مختلفين والذي يكون نتيجة 
تلطة ة املخاملؤسس أو ةاالستحواذ املشترك على مؤسسة تابعة لشريك أجنبي، املشروع املشترك او املؤسسة املشترك
هي مؤسسة مشتركة امللكية اين يتشارك عدد صغير من املؤسسات في  « joint-venture »والذي هو ترجمة ملصطلح 
ملالية، اأكثر تعقيدا من الناحية في األهداف بين مؤسسات مختلفة  امتالك رأسمالها، وهي شكل من أشكال التعاون 
جات األطراف بين توقعات واحتيا شاريع املشتركة يجب ان تحكم ملا دارةالقانونية، التنظيمية والثقافية، الن إ
عدة مؤسسات في شكل اتفاق زمني محدود استجابة ملناقصة يتم إنشاء املشاريع املشتركة بين ، املختلفة في االتفاق
 .معينة
طة بهذه البنية يقوم الشركاء في املشاريع املشتركة بتقاسم اإلدارة، الرقابة، املخاطر وكذا املكاسب املرتب
يتضمن إنشاء مشروع مشترك تجميع املهارات املتخصصة املتفردة املشتركة سواء كانت تجارية  إذاملشتركة، 
، أيضا املوارد املالية والبشرية من طرف كل شريك، )شبكات التوزيع...( تقنية )أدوات إنتاج، تراخيص...( أو إدارية
 ريع املشتركة:نحدد وجود ثالث أنواع من املشا أنويمكن 
  المشاريع المشتركة المدارة من طرف مؤسسة مهيمنة •
تختار املؤسسة املهيمنة املدير  أينوهي تلك التي تديرها املؤسسة األم باعتبارها مؤسسة تابعة تقليدية، 
عن كل  إلدارة العليا للمشرع املشترك، أما بالنسبة ملجلس اإلدارة وعلى الرغم منه يتكون من ممثلينالتنفيذي وا
والتشغيلية يكون  االستراتيجيةاملساهمين وحتى في حاالت التكافؤ فانه يلعب دورا شكليا، حيث إن اتخاذ القرارات 
 .مهيمن من طرف حليف واحد
 
 
 
 
1Abedelatif M, L’implantation de filiales à l’étranger par les multinationales françaises: coentreprises internationales vs 
filiales 100% - une tentative d’explication à partir d’une analyse quali-quantitative comparée (AQQC), 18 conférence AIMS, 
Grenoble, 2009, p04. 
 مفاهيمي حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وعمليات التدويل مدخل                    : األولالفصل  
 
48 
 
 المشتركة  ع المشتركة ذات اإلدارةالمشاري   •
ت املشروع اظم إطار في هذا النوع يدير كال املؤسستين املهيمنتين املشروع املشترك أين يتم انتداب مع
رة املتكون من ممثلين عن كل حليف ااملشترك من كال املؤسستين األم أو يتم اختيارهم بشكل مشترك، مجلس اإلد
 مع أو بدون تكافؤ لديه سلطة حقيقية التخاذ القرار
 اريع المشتركة المستقلة المش •
مين وهي الفئة األقل انتشارا بين في هذا الشكل يتمتع املدير باستقاللية تامة تقريبا عن جميع املساه
هذه األخيرة من حيث املبدأ هو االستفادة من تعاون حقيقي بين املؤسسات املشاريع املشتركة الن الهدف من 
في هذا النوع تلعب املؤسسات الشريكة الدور البسيط للمساهمين املاليين املتحالفة في املشاريع املشتركة، غير انه 
 فقط.
االنخراط في املشاريع  جموعة من املخاطر أو العيوب عندما تختارؤسسة تتعرض ملومع ذلك فان امل
 املشتركة:
 املكاسب املحتملة للمشروع تكون اقل ألنه يجب تقاسمها بين الشركاء  ✓
 االقتضاء حل املؤسسة تكون كبيرة تكاليف اإلنشاء أو عند  ✓
ة أكبر مما إذا تعلق االمر بأشكال الشراكات يتطلب إنشاء املشاريع املشتركة استثمارا في الوقت والطاق ✓
 األخرى 
 خطر سوء الفهم فيما يتعلق بتقاسم املكاسب  ✓
البحث تسيير األفراد، سياسات التسويق،  استراتيجيةخطر سوء فهم الفلسفة اإلدارية املطبقة ) ✓
 والتطوير...(
 صالح الواضحمشاكل تحديد أسعار التحويل بين املصدر واملشروع املشترك بسبب تضارب امل ✓
 خطر عدم دقة بنود العقد  ✓
إذا كان املشروع املشترك هو املالك الوحيد للتكنولوجيا الجديدة الناتجة  ،خطر سرقة الخبرة الصناعية ✓
 عن الشراكة 
 خطر صراع املصالح  ✓
املشاريع املشتركة هي في بعض األحيان تمثل ممر قسري لالستثمار في بعض البلدان التي تحظر إنشاء 
%(، في حالة املؤسسات الصغيرة 51/49سات مملوكة بالكامل لشريك أجنبي )حالة الجزائر مع قاعدة مؤس
هذا النمط بالنظر إلى عملية سطة الجزائرية فانه من الصعب إيجاد مؤسسة قادرة على تدويل أنشطتها وفق واملتو
قانون الجزائري وهي الحاالت التي الخارج من قبل املؤسسات التي تخضع لل إلىنقل رؤوس األموال واالستثمار 
 .ها اللوائح والقوانين التي تحد من تنقل رؤوس األموال خارج الوطنتحدد
  املقاولة من الباطن الدولية -3
الدولية على أنها وسيلة لالنتقال إلى البلدان ذات تكاليف اإلنتاج يمكن أن نعرف املقاولة من الباطن 
جزء من إنتاجها، أو مؤسسات يتم اعتماد  إنجازؤسسة من مؤسسة أخرى املنخفضة، وهي عقد تطلب بموجبه م
جا ول من الباطن يقوم بتصنيع منتاأجزاء معينة من عملها، يختلف املقاول من الباطن عن املورد البسيط الن املق
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تج الذي معين حسب مواصفات محددة من قبل املؤسسة اآلمرة وعادة باملشاركة معه في عملية التصنيع، هذا املن
 تترتب جراء هذا النوع من التدويل عدة كخاطر نذكر منها:، 1يتم تصنيعه نيابة عن الوكيل وال يحمل اسمه
ختار املؤسسة املقاول من الباطن على أساس السعر الجودة وآ ✓
ُ
 جال التسليم ت
وكلة غالبا ما يكون املقاول من الباطن في حالة من االعتماد الفني والتسويقي والتجاري على ا ✓
ُ
 ملؤسسة امل
تكون املؤسسة املقاول من الباطن في موقف ضعف ألنها في مواجه منافسة املؤسسات املقاولة األخرى وحتى  ✓
 ا في أي وقت.املؤسسة املوكلة التي يمكنها استئناف اإلنتاج بنفسه
ستئناف إنتاجها في حاالت الركود يكون املقاولون من الباطن هم أول الضحايا الن املؤسسة املوكلة تفضل ا ✓
 بنفسها تجنبا للنزاعات مع املوظفين 
يجب على املؤسسة املقاول من الباطن أن تتكيف باستمرار الن املوكلون يغيرون أساليبهم أو يتكاملون مع  ✓
 أنهم يختلفون نهائيا. أومؤسسات أخرى 
 الخوف من فقدان التحكم في التكنولوجيا أو املهارات داخل املؤسسة  ✓
 ينتج عنه القليل من االبتكارات تثمارات قد انخفاض االس ✓
 نقص املعلومات وغياب الشفافية   ✓
 الخوف من عدم الربحية  ✓
ر مرئي في األسواق األجنبية، املقاولة من الباطن الدولية توفر للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة حضور غي
رجية للمؤسسة التي تحقق وفرات في إذ يمكن لهذا النمط من التدويل أن يكون وسيلة للتواجد في األسواق الخا
سطة الجزائرية فانه من الصعب العثور على الحجم وتتحكم في تكاليف اإلنتاج، في حالة املؤسسات الصغيرة واملتو
 لى تصنيع منتجات ملقدمي الطلبات األجانب.مؤسسة صغيرة ومتوسطة قادرة ع
 االستراتيجيةالتحالفات  -4
ات بين عدة مؤسسات متنافسة أو محتملة التنافس والتي تختار رة شراكهي عبا االستراتيجيةالتحالفات 
 رات، اإلمكانيات، املوارد الضرورية، بدال من التنافساأن تقوم بمشروع أو نشاط خصوص ي من خالل تنسيق امله
ل بعضها االستحواذ على رأسما أوفيما بينها على النشاط املعني أو اندماج  بعضها مع بعض أو التخلص من بعضها 
، واالستراتيجيةة التحالف تتم بين مؤسستين أو أكثر، هذه األخيرة تبقي على استقالليتها القانونية اآلخر، فعملي
ن أونشاط خاص  أومن اجل تطوير مشروع ديناميكية صورة تتبادل وتتشارك املهارات واألصول ب أنوتتوافق على 
مع بين شركات متنافسة أو احتمال أن تكون فات بكونها تجتتميز التحال ن، إذيشتركوا في ثماره املستقبلية
 .2متنافسة
أكثر، يقوم  أوهي بالتالي تعاون تجاري في إطار رسمي ومتفق عليه بين مؤسستين  االستراتيجيةالتحالفات 
لك دمج بعض املوارد التجارية من اجل تحقيق منافع مشتركة ومتبادلة، وعلى ذ أوتبادل  أوفيه الشركاء بتجميع 
ديدة وأصبحت أكثر أشكاال ع االستراتيجيةتبقى املؤسسات املتشاركة مستقلة بذاتها تماما، تتخذ التحالفات 
اتفاقية ترخيص متبادل، كما  أوتطورا ومرونة مع مرور السنوات األخيرة فقد تكون مجرد تبادل بسيط للسلع 
 يمكن للمؤسسة إنشاء آليات تصنيع مشتركة أو مشاريع مشتركة. 
 
1Lemaire J P, Stratégies d’internationalisation, op-cit, p 54. 
2Garrette B et Dussauge P, Les Stratégies d’alliance, Editions d'Organisation,1995, p 25. 
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ملخاطر يمكن تمثل أيضا بعض ا فإنهاتقدم عدة امتيازات للمؤسسة،  االستراتيجيةا كانت التحالفات ذإ
 التي يجب أن تؤخذ بعين الحسبان 
 .يمكن أن تختلف مصالح الشركاء بسهولة وتسبب مشاكل في الكفاءة ✓
 .من الصعب قياس أداء التحالفات، مما يثير مشاكل في عملية الحوكمة ✓
 بنية مثالية من وجه نظر الكفاءةن للتحالفات نادرا ما يكو ✓
 ال يتعاون الشركاء بالضرورة بوالء تام ✓
 .التعلم يمكن أن يحول شريك إلى منافس ✓
إنها  إذ ، يمكن للمؤسسات من أي حجم املشاركة في السوق الدولية.االستراتيجيةمن خالل التحالفات 
تم يمكن الوصول إليها لو عملت بصورة منفردة حيث يأداة قوية تسمح للشركاء بالوصول إلى أهداف ال تمثل 
يتم اختصارها،  اإلنجازأسواق جديدة وبذلك تحقيق أرباح جديدة، آجال  تقاسم املخاطر واملوارد كذلك إنشاء
باعتبارها إحدى الخيارات  االستراتيجيةلذا يجب أن تنظر املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في الجزائر إلى التحالفات 
  ةأعمالها في األسواق الوطنية والدولي استراتيجيةة أمامها عند إعداد املتاح
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 تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وعوائق نجاح : عوامل املبحث الخامس
في وجهات  يبين تحليل األدبيات املتعلقة بعوامل نجاح تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم تقارًبا
املؤسسات تثبط  وأخرى تحدد الدراسات التجريبية تسعة عوامل رئيسية تشجع  ذ، إالنظر املختلفة للمؤلفين
 .التدويل في مسعاها نحوتوسطة الصغيرة وامل
 تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة  نجاحعوامل : األول املطلب 
 (11التالي )شكل رقميمكن تلخيص عوامل النجاح في الشكل 
: العوامل املتعلقة ؤسسات الصغيرة واملتوسطة على التدويلحدد الشكل عاملين رئيسيين يشجعان امل
بالبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة والعوامل املرتبطة بالبيئة الخارجية للمؤسسات الصغيرة 
 .واملتوسطة
 العوامل املرتبطة بالبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة: أوال
أن  يد من الدراسات البحثية علىف موارد املؤسسات، وتتفق العدترتبط العوامل الداخلية بمختل
 قاسواألاملؤسسات الصغيرة واملتوسطة تعتمد على العوامل الداخلية أكثر من املؤسسات الكبرى الختراق 
يمكن تقسيم هذه العوامل على النحو التالي: املوارد والكفاءات، امليزة التنافسية للمؤسسة، القدرة ة، خارجيال
 :املؤسسة وقدرات التمويلإلنتاجية للمؤسسة، القدرة على البحث والتطوير لدى ا
 املوارد والكفاءات : أ
ن وجود موارد الكفاءات البشرية داخل املؤسسة أمر أ حيث ،يساهم عامل الكفاءات في نجاح املؤسسات
خاطر التي قد تواجهها هذه تساعد هذه الكفاءات املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في التغلب على امل إذ ضروري.
منها صغر ، غالًبا ما تهمل املؤسسة هذا الجانب من التنمية وذلك لعدة أسبابف ،التدويلاألخيرة في مسعاها نحو 
 .حجم هذه املؤسسات وكذا ضآلة مواردها
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HE, Shouchao, et al. The Influential Factors on Internationalization of the SMEs in China: on Wenzhou¡¯ s Shoe Industry and 
Policy Implications. Research in World Economy, 2011, vol. 2, no 1, p 51. 
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طة على الدور الهام الذي يلعبه مسير املؤسسة في عملية تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوس تم التأكيد
لدى شخص  املؤسسات الصغيرة واملتوسطة بشكل كبير داخللطة تتركز السفغالبا ما . 1االستراتيجيةونجاح هذه 
تم تسليط الضوء على  بها عامل حاسم في قرار التدويل. تكون املهارات والقدرات التي يتمتع أنيمكن  أين واحد،
 2ة والخصائص الذاتيةاملوضوعيالخصائص  من قبل الباحثين؛لدى املسير نوعين من الخصائص 
بالخصائص املوضوعية، فقد أظهرت دراسات مختلفة تأثير الرأسمال البشري )الكفاءات( فيما يتعلق 
تتيح الكفاءات في مجال التدويل معرفة أفضل باملمارسات والقواعد إذ  لرواد األعمال )املقاول( على التدويل
أكبر وتمدد أسرع وزيادة يمكن أن تؤدي إلى انخراط دولي و الشركاء والثقافات األجنبية وتمنح املؤسسة شبكة من
 الدولية للمؤسسة. األنشطةاحتمال تنمية 
إن إدراك املدير للفرص ؛ كما أن الخصائص الذاتية للمديرين لها تأثير على املشاركة الدولية للمؤسسة
ى ته الشخصية في التدويل تؤثر بشكل كبير علوالتهديدات في األسواق األجنبية واملزايا التنافسية للمؤسسة ورغب
صانعي املدركة من قبل املخاطر باإلضافة إلى ذلك، فان املوقف اإليجابي تجاه ، املسعى االستراتيجي للمؤسسة
 القرار في املؤسسات الصغيرة واملتوسطة يوثر على ميل املؤسسة نحو التدويل.
باملشاكل التنظيمية التي ات الصلة عة من العناصر ذإلى مجموعة متنو  3Joyalومن هذا املنطلق، يشير
 نشاط نقص املوظفين املؤهلين والوقت املخصص إلدارة :تعاني منها املؤسسة الصغيرة واملتوسطة، ومن بينها
هذه املشكلة مباشرة حسب املؤلف إلى خصوصيات املؤسسات الصغيرة واملتوسطة السيما  ، وترتبطالصادرات
أجل تنفيذ أنشطة التدويل، يجب أن تكون املؤسسة قادرة على من  ؛مع ذلك ،دية مواردهامن حيث حجمها ومحدو
في كثير من الحاالت تحتاج املؤسسة  .4االعتماد على موظفين مؤهلين وهذا يفترض وجود موظفين مدربين وأكفاء
التدويل مثل  جيةاستراتيأحد الشروط لنجاح  أنحيث  إلى مراجعة هيكلها وتكييفه إلنشاء مصلحة للتصدير
، بما أن مسير املؤسسة ال يملك الوقت الكافي 5هو تعيين شخص مسؤول عن توجيه طلبيات التصدير التصدير
 إذن األمر يتعلق بالقدرة على االعتماد على تعاون مستنير وحيوي. ،إلنجاز هذه املهمة
لورين، يشير إلى أن املدير  منشأة صناعية صغيرة ومتوسطة في منطقة 299على  6Bayadفي دراسة أجراها 
، املصدرةاملوارد البشرية، خاصة فيما يتعلق باالحتياجات الخاصة للمؤسسة  إلدارةاما خاصا يجب أن يولي اهتم
ة املؤسسات هذه الدراسة على توجهات وممارسات تسيير املوارد البشرية وفًقا ألهمية وطبيعة مشارك زتركو
يحدد املؤلف أن حجم املؤسسة له تأثير كبير للغاية على  ؛ومع ذلك ارجية.الصغيرة واملتوسطة في األسواق الخ
 أيًضا على الوزن الذي يعطيه املدير لها. بلتوجهات إدارة املوارد البشرية 
، من املؤسسة األقلشخص على  عملية التدويل ال تتم في املؤسسة في جزء الوقت، فمن الضروري أن يقوم
يكون مصدر هذه الكفاءة من داخل  دق .املؤسسة ة، بالتركيز على عملية تدويلوليس بالضرورة مدير املؤسس
 ال يجب عليها توظيف شخص كفء في مجال التدويل.إاملؤسسة و
 
1Buigues P-A et Lacoste D, Stratégie d’internationalisation des entreprises : Menace et opportunité, de boeck, Bruxelles, 2011, 
p 288. 
2 Leonidou L C, Katsikeas C S and Piercy N.F, Identifying Managerial Influences on Exporting: Past Research and Future 
Directions, Journal of International MarketingVol. 6, No. 2, 1998, p 79 
3 Joyal A, Des PME et le défi de l’exportation, Presses Inter Universitaires, Montréal,1996, p137 
4 Hego E, Le recours des PME au conseil à l’export, une démarche réelle mais encore confuse : le cas des industries agro-
alimentaires, Revue internationale PME, vol. 7, N°2, 1994, p 137-158. 
5 Panet-Raymond A, La filière de l’exportation. Les Publications du Québec, Québec, 1999, p 06 
6 Bayad M, Internationalisation et pratiques de gestion des ressources humaines en PME. Revue internationale PME, vol. 10, 
N°3-4, 1997, p65. 
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 امليزة التنافسية للمؤسسة : ب
فانه  :1ت، مايكل بورتر. فوفقا للكاتبتجدر اإلشارة إلى أن مصطلح "امليزة التنافسية" كان موضوع كتابا
ل إما أن تقدم للعمالء قيمة مماثلة للقيمة املقترحة من قب يجب على املؤسسة ارنة باملنافسينميزة مقإلنشاء 
تطور أنواع فريدة من األنشطة التي تولد  أن، أو و تكون أكثر كفاءة من حيث اإلنتاج )الهيمنة بالتكلفة(ين املنافس
 يز(.تماال استراتيجيةبزيادة أسعار البيع ) تسمح أكبر قيمة نهائية
يجب أن يكون لدى  ، إذمن الضروري أن تحدد املؤسسة مصادر للمزايا التنافسية لديها قبل استغاللها
زايا( امليزة )املمزايا( تنافسية، فمن خالل تحليل نقاط القوة والضعف لديها يمكنها أن تحقق  أواملؤسسة ميزة )
 .التنافسية املتفردة
لى نقاط قوتها، وبشكل أكثر تحديًدا سة أو الكفاءة املميزة لها يعتمد عإن ما يحدد امليزة التنافسية للمؤس
ما يجعلها  أواملؤسسة أن تحدد ما هي املزايا املتفردة،  ىعلو ،والنموما يميزها عن بقية السوق ويتيح لها التميز 
الوقت الراهن وفي حتى تتمكن من اتخاذ قرارات حول كيفية استخدم هذه املزايا في  فريدة على ساحة املنافسة
 .2املستقبل
سواق فإن تطوير استراتيجية تسويق دولية هو امر ال مفر منه عند االقتراب من األ 3Crouéبالنسبة 
م املؤسسات بتطوير أو زوبالتالي، فإن تكثيف املنافسة العاملية يل، الدولية للتعامل مع كثافة املنافسة العاملية
يميز املؤلف بين نوعين من املزايا التنافسية  ، ن تكون جزءا من توازن القوى تعزيز مزاياها التنافسية من أجل أ
املزايا التنافسية الهيكلية، وهي تلك املتعلقة  أوالاألسواق الدولية،  في إيجابيةالتي من شانها أن تخلق عدة ظروف 
للمؤسسة في األسواق الدولية  يتسويقبتنظيم املؤسسة والطريقة التي تزاول بها أعمالها واملزايا املتعلقة بالنشاط ال
 وفي هذا الصدد، ذكر أن امليزة التنافسية تكمن أيضا في االختيار الحكيم لألسواق املستهدفة في الخارج.
فإن أي كفاءة أساسية تقدم ميزة تنافسية طاملا أنه ال يوجد ما تعادلها في  4Hamel et Prahaladوفقا
 .، عادة عن طريق خفض التكلفةبون الزر السوق وتزيد من قيمة املنتج في نظ
من بين املزايا التنافسية الرئيسية التي يجب على املؤسسات الدولية اكتسابها لدى اختراق األسواق 
 نذكر ما يلي: أنالخارجية يمكن 
 اقل ما يمكن  وإبقائهاالتحكم في التكاليف  ✓
ضمنة في براءات االختراع وأدوات املت التكنولوجيا باملعنى الواسع وكذلك القدرة على نقلها: الخبرة ✓
 اإلنتاج
 املوارد املالية املخصصة لتطوير األسواق الخارجية أو تمويل العمالء. ✓
 العيد العاملة املاهرة: املعرفة، الخبرة واملهارة ✓
 املعلومات.أساليب اإلدارة الحديثة ونظم  ✓
التجارية  الماتموارد التسويق )األسواق واستغاللها في منظور تآزري، محافظ الع ✓
 (...العاملية/املحلية، القرب من األسواق، ميزانيات بداية املشروع، 
 
1Porter M E, L'avantage concurrentiel des nations, Inter Éditions, Paris, 1993, p 43.  
2 Jauch L-R et Glueck W F, Management stratégique et politique générale, Mc Graw-Hill, Montréal, 1990, p 175. 
3Croué C, Marketing international, 4e édition, De Boeck Université, Bruxelles, 2003, p 32-33 . 
4Hamel G et Prahalad C K, La conquête du futur, Inter-Editions, Paris 1995, p 220.  
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الشبكات العاملية: جميع العالقات التعاقدية التي تربط املؤسسة بالعديد من الشركاء والتي يمكن  ✓
 تفعيلها لالستجابة بشكل أفضل للمناقصات الدولية )تسويق األعمال(
عادة وضع حواجز الدخول للمنافسين واالستفادة من  كنهاسة يماملؤسالوقت: من خالل كون  ✓
 سبقمزايا ال
ما يجعلها تبرز  أومما سبق، نرى أن امليزة التنافسية هي ما يميز املؤسسة عن بقية منافسيها في السوق 
أن  إذ يجب املؤسسةوتنمو. امليزة التنافسية هي عامل النجاح الرئيس ي ويمكن العثور عليها في نواحي مختلفة من 
 .أو أكثر ملواجهة املنافسة الدولية تمتلك املؤسسة ميزة
 القدرة على اإلنتاج  :ج
 اإلنتاجفان القدرة على اإلنتاج، هي قدرة املؤسسة على االستجابة لطلبات Panet-Raymond بالنسبة لـ
ى أن أحد تدول أنشطتها إلباملؤسسات التي تشير األدبيات الخاصة ، حيث مراألالخارجية املقدمة من طرف معطي 
يمكن للمؤسسة االستجابة عن  ، إذعوامل النجاح في األسواق الخارجية هي القدرة على االستجابة للطلب اإلنتاج
 .طريق اإلنتاج بإمكانياتها أو عبر توكيل مؤسسات أخرى 
 ية.بقدرتها اإلنتاجاألجنبية يتعلق قبل اختراق األسواق  تجيب عنهاأحد األسئلة التي يجب على املؤسسة أن 
، ق املحلية والخارجية على حد سواءأن تكون قادرة على تلبية متطلبات السو وبهذا املعنى فانه من املهم للمؤسسة
 «1ألن "عدم القدرة على الوفاء الكامل بهذا االلتزام قد يعرض جميع الجهود املستقبلية في األسواق الخارجية للخطر
ا كافيا للتصدير،اقة إنتاجية زائدون لدى املؤسسة طيجب أال يك
ً
يكون  إذ يجب أن ة فقط لجعل هذا شرط
 على اإلنتاج بكميات كافية على مدى فترة طويلة من الزمن
ً
. ألنها ليست مسألة بيع فائض إنتاج 2املصدر قادرا
لذلك يتعين ؤسسة القيام به. بل يجب تقييم القدرة اإلنتاجية أثناء تشخيص التصدير الذي على امل ،مناسباتي
، باإلضافة 3ؤسسة التأكد من أن لديها القدرة اإلنتاجية للوفاء بالطلبات الجديدة وفق نمط منتظم ومستمرعلى امل
يجب أن تتأكد من أن معداتها قابلة للتكيف مع األسواق املختلفة التي تستهدفها وأن تكون قادرة على  إلى ذلك
 لى الخارج.تخزين اإلنتاج املوجه إ
إنتاجها إلى الخارج. وبهذا املعنى يمكن أن ينظر  يمكن للمؤسسة نقل عملية لب العمالء،تلبية طمن أجل 
إلى عملية نقل اإلنتاج كميزة تنافسية الن مواقع اإلنتاج املوزعة جغرافيا تمكن املؤسسة من الوصول إلى اإلمدادات 
نعتبر أن القدرة اإلنتاجية ملؤسسة ما  . ومنه4ربح جزء من السوق  اقل وفي النهاية بأقل تكلفة ومن ثم عرض أسعار
يشير إلى القدرة على االستجابة إلى حد كبير للطلبيات املقدمة في السوق املحلية وكذلك تلك املتأتية من األسواق 
ة فقط لتدويل نشاط املؤسسة يجب أال تمتلك املؤسسة طاقة إنتاجية فائض فانه عالوة على ذلك الخارجية.
 للمؤسسة استخدام التعاقد من الباطن الدولي و / أو قد تنقل أيًضا إنتاجها.يجوز كما  ،للتصدير
  القدرة على البحث والتطوير : د
اعتماد تقنيات التصنيع املتقدمة منذ عصر الثورة الصناعية )انطالقا من استخدام تقنيات البخار  يعتبر
تنافسية للمؤسسات املصنعة. ألن هذه التقنيات تمكن إلى تكنولوجيا النانو( أحد العوامل الرئيسية في القدرة ال
املعيب منها، وبالتالي فان امتالك هذه عامل تدنية نسبة  أنهاأكبر، تحسين جودة املنتج، أو حتى  إنتاجيةمن 
 
1 Panet-Raymond A J, La filière de l’exportation, op-cit, p 10 
2Pasco-Berho C, Marketing international. Dunod,2002, p 38. 
3 Nehmé  C,  Stratégies commerciales  et  techniques internationales,  Éditions d'Organisation, Paris, 1992,p 97. 
4Prime N et Usunier J-C, Marketing international, Pearson, 2012, Bruxelles, p 93. 
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هذه العوامل تسريع تدويل املؤسسات ليمكن  سواء.الالتقنيات ضرورة في األسواق املحلية والخارجية على حد 
 2Shouchaoو    1Rosmahالتي قام بها كل من،  األبحاثاملتوسطة بما في ذلك عامل البحث والتطوير. الصغيرة و
عملية التدويل تعني وحيث أن غير الرسمية شرط لتدويل املؤسسات.  وأالرسمية منها  ر سواءتعتبر البحث والتطوي
 .3عمليات اإلنتاجتسارع املنافسة وبالتالي يستلزم الحاجة إلى مواصلة الجهود لتحديث 
خاصة منها جهود  يجب على الشركات مواصلة جهودها للحفاظ على القدرة التنافسية في األسواق الدولية
 .4هيكلة أنشطة البحث والتطوير أمر ضروري لضمان التطوير املستمر للمنتجات أنالبحث والتطوير. حيث 
 ة الحجم إلى أن املؤسسات املصدرة هيمؤسسة صغيرة ومتوسط 323، في دراسته لـ 5Pierre-Saintيشير
 من غيرها، فهي تقوم أكثر من غيرها بعمل
ً
لذلك يستنتج املؤلف  ةونتيج .والتطويريات البحث مؤسسات أكثر إبداعا
 في مردودية املؤسسات الصغيرة واملتوسطة املصدرة وأن الصادرات 
ً
 هاما
ً
أن أنشطة البحث والتطوير تلعب دورا
 وثي
ً
 باالبتكار والبحث والتطوير.ترتبط ارتباطا
ً
كثيرا ما يدرس االبتكار في إطار البحث والتطوير، وعلى وجه  قا
وبهذا يصبح االبتكار هو العامل الرئيس ي في ، ص من خالل وجود قسم البحث والتطوير داخل املؤسسةالخصو
 6القدرة التنافسية املستقبلية للمؤسسات العاملية
تكنولوجيات إنتاج جديدة للتعامل مع املنافسة الوطنية أو  إلىالصغيرة من الضروري أن تلجا املؤسسات 
يجب على املؤسسة تطوير قدراتها  إذمنتجات جديدة للتقدم التكنولوجي  إيجادكما يستجيب  .7الدولية
بل  . ال يولد البحث والتطوير الداخليان ابتكارات فحسب،8التكنولوجية للتعامل مع املنتجات الجديدة للمنافسين
ن املؤسسات من استيعاب املعرفة التكنولوجية
ّ
بر البحث الخارجية بشكل أفضل، ونتيجة لذلك، يعت يمك
 .9والتطوير أحد العوامل الرئيسية التي تؤثر على أداء الصادرات
ا مهًما ألنه يجعل من  تدويلترغب في  ملؤسسةبالنسبة  فانهمن هذا، 
ً
أنشطتها يعد البحث والتطوير نشاط
 .للمنتجات ومواجهة املنافسةتحقيق نجاح أكبر في األسواق الخارجية، لضمان التطوير املستمر  املمكن
 التمويلالقدرة على  :هـ
بالنسبة لعامل قدرة التمويل، فإن األبحاث تجمع على اإلبقاء على هذا العنصر ضرورًيا لنجاح أنشطة 
أحد الصعوبات الرئيسية التي تواجهها املؤسسات يعد  تشير هذه الدراسات إلى أن عامل التمويل ذلك ومع .التدويل
خيرة سوى موارد مالية ضئيلة. ألنه عندما تريد املؤسسات الصغيرة الصغيرة واملتوسطة حيث ال تملك هذه األ
سواء كان ذلك التكلفة املتأتية من ، في ذلك التكلفة بما كبيرةفإنها تواجه صعوبات  واملتوسطة أن تدويل أنشطتها
 ما  ةالتدويل مكلف عملية إنأو االستثمار املباشر،  تادالالتب
ً
بالنسبة للعديد  لكومع ذ ،فر عوائد فوريةتوونادرا
عوائد سريعة لالستثمارات، لذلك  إيجاديحتم  ضعف رأس املال الخاص فان من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
 
1Rosmah M, Zizah C S, Scott- ladd and Enterkin L, Influential Factors for SME Internationalization: Evidence from Malaysia, 
international Journal of Economics and Management vol. 4, 2010, p 285 – 304. 
2 Shouchao H, The Influential Factors on Internationalization of the SMEs in China: on Wenzhou’s Shoe Industry and Policy 
Implications, Research in World Economy vol. 2, N° 1, April 2011, p 48-57. 
3Julien P, Mondialisation de l’économie et PME québécoises, Presses de l’université du Québec, 1995, p164. 
4Joyal A, Des PME et le défi de l’exportation, op-cit, p109. 
5  Saint-Pierre J, Relations entre l’exportation, le développement organisationnel et la situation financière des PME 
canadiennes, Revue internationale PME, vol. 16, N°2, 2003, p 72. 
6 Fouquet A, Démystifier la mondialisation de l’économie, Les Éditions d’organisation, Paris 1997, p57. 
7Julien P A, Pour des PME de classe mondiale. Recours à de nouvelles technologies, Les Éditions Transcontinentales et la 
Fondation de l’Entreprenuership, Québec 1994, p33. 
8Prime N et Usunier J C, Marketing international, op.cit., p 93. 
9Lefebvre É et Lefebvre L A, Les PME, l’exportation et la création d’emploi : une analyse au niveau de l’entreprise 
Industrielle, Document hors-série, N° 26, décembre, Canada, 2000, p 06.  
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ت الصغيرة واملتوسطة عقبات خالل عملية املؤسساتواجه  إذ ،1يتطلب النمو الدولي الناجح توطيًدا مالًيا مسبقا
لهذه األسباب فإن املؤسسات الصغيرة  ،تدويلها بما في ذلك صعوبة حصولها على الظروف املواتية للتمويل
 . 2نقص املوارد املاليةنتيجة ق الدولية اواملتوسطة تغامر بحذر في األسو
أولى من  ةكخطوف .الوطنيةشطة في األسواق من األن تعقيًدا يعتبر التسيير املالي ألنشطة التدويل أكثر
 ويجب  إذ .3الضروري اختيار املشاريع املستهدفة دوليا من خالل التحليل الجيد لربحيتها
ً
تتطلب هذه املشاريع تمويال
الصغيرة ومن هذا املنطلق فهناك حاجة إلى أن يكون لدى املؤسسات  تقييم مستوى املخاطر املرتبطة بكل مشروع.
 حاجة إضافية للتمويل املرتبط بأنشطة التدويل.وسطة املدولة رأس مال عامل إضافياملتو
ً
 ، مما يعني أيضا
لية صلبة إلدارة يتمو من هنا فانه يجب على أن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة أن يكون لديها مصادر
يضاف اليه تدول أنشطتها،  التي املؤسسات مشاريعها على املستوى الدولي، هذه الحاجة تشكل عقبة رئيسية أمام
 للمخاطر املرتبطة بخصوصية املؤسسات الصغيرة  كعقبة شروط تمويل مواتية صعوبة إيجاد
ً
أخرى، نظرا
 .واملتوسطة
 العوامل املرتبطة باملحيط الخارجي للمؤسسات الصغيرة واملتوسطةثانيا: 
من األعمال البحثية على أن  العديدتوافق إذ ترتبط العوامل الخارجية بالبيئة الخارجية للمؤسسة، 
يمكن أن تكون هذه  املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تعتمد على عوامل خارجية من أجل اختراق سوق أجنبي،
ام، ظروف الوصول إلى األسواق العوامل، امتالك املعلومات حول برامج الدعم الحكومية، الوصول إلى املواد الخ
 مل لحالة االقتصاد الكلي في البلدان املستهدفة.الخارجية والتطور الحالي واملحت
  االستراتيجيةحيازة املعلومات : أ
من .4يكمن الشرط الرئيس ي للسعي وراء األعمال الدولية في حيازة املعلومات الكافية بشأن بلد املستهدف
يق هذه املعرفة در ممكن من املعلومات قبل شروع املؤسسة في عملية التدويل وتعماملهم الحصول على أكبر ق
ن أن تتعلق املعلومات بالتشريعات والتنظيم السائد، ظروف باألسواق الخارجية في املراحل األولى منه. يمك
 .املختارة املعيشة، واألنماط اإلدارية ومناخ األعمال، ومعرفة الفاعلين املفيدين في قطاعات األنشطة
غييرات كبيرة في البيئة االقتصادية دة، يجلب تبلدان جدي أسواقما أو اختراق  إن قرار تدويل مؤسسة
للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة ويتطلب الحاجة إلى املزيد من املعلومات. هذه املعلومات يمكن أن تنقسم إلى 
 :نوعين
 ية وتتعلق بشروط وقوانين التصدير.أو روتين تشغيليةاملعلومات التي يمكن وصفها بأنها  ✓
ألنها تغطي مسألة الفرص املتاحة في البلد  معلومات التطويرهو ما يسمى النوع الثاني من املعلومات  ✓
 في نجاح العمليات الدولية. ويعتمد  بتلع ،منتجاتهااملستهدف لبيع 
ً
 حاسما
ً
املعلومات التطويرية دورا
لتحكم فيها وعقلنة معالجتها على استقرار النشاط اويتوقف درجة انفتاح األسواق، بالحصول عليها 
. قد تمس معلومات التطوير البلدان املستهدفة أو الشروط العامة لتسويق املنتجات في الخارج أو 5يالدول
 املعلومات املتعلقة بالشبكات التجارية.
 
1 Léo P Y, Juline P A et Philippe J, Stratégies de développement international, dans P.M.E. et grands marchés. P.M.E. 
québécoises et françaises face à l'A.L.E.N.A. et au Marché unique, L'Harmattan, France, 1995, p 76. 
2Panet-Raymond, Le commerce international : Une approchenord-américaine. Chenelière éducation 2008, p54 
3Léo P Y, Juline P A et Philippe J, op.cit., p 163 
4Gérin-Lajoie P, L’industriel canadien et le marché international : opportunités et contraintes, Gestion, Revue Internationale 
de Gestion, vol. 3, no 3, septembre, 1978, p 11. 
5Léo P Y, Juline P A et Philippe J, op-cit, p 36. 
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لثقافية للسوق الخارجية البيئة ايجب على املؤسسة التي تريد أن تنجح على الصعيد الدولي أن تفهم 
لعادات واملمارسات التجارية في البالد من املؤسسة معرفة جيدة با من الضروري أن يكون لدىاملستهدف، حيث 
، ومع 2. بيد أن مديري املؤسسات يدركون الحاجة إلى معلومات موضوعية عن األسواق األجنبية1أجل التكيف معها
الحصول إلى أن   3Léoعلومات يتطلب بذل جهد من جانب املؤسسة، وبهذا املعنى يشيرامل هذه ذلك فإن العثور على
هي  ،في صميم الصعوبات التي تواجهها املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في األسواق األجنبيةهو لى املعلومات ع
إن تبني ، إلى بلد جديد لتنتقأو عندما  التدويلعند بداية عملية املؤسسة بالتأكيد املشكلة األولى التي تواجها 
رك يتطلب من املؤسسات إرادة املجال غير امللموس وغير املد في البحث عن املعلومات في هذا فعالةو سياسة نشطة
 .قوية في التغيير حيث يجعل من التعلم املهنة الجديدة للمؤسسة
لكافية وبشكل خاص تلك من هنا، نعتبر أن أي مؤسسة في مسعاها إلى التدويل يجب أن تحوز املعلومات ا
هودا من قبل املؤسسات ويمثل مشكلة لى املعلومات يتطلب جومع ذلك فإن العثور ع، التي لها الطابع االستراتيجي
تواجهها هذه األخيرة عند بداية عملية التدويل أو عند االتجاه نحو أسواق بلدان جديدة. لقد أدركت املؤسسات 
لعملية التدويل وأثبتت نفسها في جميع أسوق العالم. وهذا بفضل  اتيجيةاالسترالصغيرة واملتوسطة الفوائد 
قد أتاحت املعلومة إمكانيات جديدة لومات التي جعلت تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة أمًرا ممكًنا، فاملع
 ملتوسطة.إلى إعادة تنظيم املهام البشرية وكذلك تنظيم سيرورة املعلومات داخل املؤسسات الصغيرة وا وأدت
 تدابير الدعم الحكومية: ب
 لهذا .الوطنيةؤسسات التي تعمل في خارج الحدود لنسبة للمفوائد با له مساعدة رتعد الحكومات مصد
باإلضافة ف ،4املمكنة دعمالمصادر  على الدوليةعرف منذ املراحل املبكرة للعملية تفانه من املهم للمؤسسة أن ت
تضمن مصداقية  إن برامج الدعم الحكوميف الناحية املالية ومن ناحية توفير املعلومات،إلى كونها مفيدة من 
هذا الدعم يعزز بشكل عام الثقة بين املؤسسات والشركاء األجانب، إذن املساعدات الحكومية تعزز املشروع، ألن 
سات االعتماد على العديد وتدعم املؤسسات التي تخطط إلطالق مشروع ما على املستوى الدولي. إذ يمكن للمؤس
الندوات والدورات التكوينية  عقد ومات واملشورة،علامل توفرإذ  من الخدمات وبرامج الدعم التي تنشئها الحكومات،
 عن خدمات املكاتب االقتصادية املوجودة في جميع أنحاء العالم ملساعدة املؤسسات في  حتىو
ً
الدعم املالي، فضال
 .5الدولية املساعي التي تتبعها تجاه
 من ونتيجة لذلك، يجب أن تكون برامج الدعم املوجهة للمؤسسات الصغيرة واملتوس
ً
 استراتيجيةطة جزءا
برامج الدعم الحكومي  إلى قد لجأت٪ من املؤسسات املصدرة الكندية 85فإن  ، 6MorinJulien etاملؤسسة. ووفًقا 
يميز املؤلف بين استخدام اإلعانات الحكومية من قبل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة املصدرة  املوجه للتصدير،
أن املؤسسات املصدرة أو املهتمة فهو يرى   تقوم بأي عملية أو مسعى تصديري،أو املهتمة بالتصدير وتلك التي ال
فإن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تحد من تكرار  ، ومع ذلكبة أعلىبالتصدير تعتمد على املساعدات بنس
 االستفادة من املساعدة الحكومية بسبب نقص املعلومات املتعلقة بتدابير الدعم.
 
1 Panet-Raymond A et Robichaud D, Le commerce international : Une approche nord-américaine, op-cit, p57  
2Léo P Y, Juline P A et Philippe J,op-cit, p129. 
3Ibid. p 130. 
4Gérin-Lajoie P, L’industriel canadien et le marché international : opportunités et contraintes op-cit, p 11. 
5 Panet-Raymond A J, La filière de l’exportation. Op-cit, p 43 
6 Julien P A, Pour des PME de classe mondiale. Recours à de nouvelles technologies,op-cit, p173 
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من ، والتي توصف بأنها معقدة، خاصة في حالة املساعدات املالية توجد بعض التدابيرفي حالة الجزائر، 
بوجود مثل هذه  ا تجهلأنه أوج املساعدات الحكومية، ديها دراية كبيرة ببرامفان املؤسسات ليس ل أخرى جهة 
 البرامج.
أنشطتها وتقدم منافع كخالصة، نالحظ أن البرامج الحكومية هي مصدر دعم للمؤسسات التي تقوم بتدويل 
دعم الحكومي نشاء العديد من الخدمات وبرامج المن خالل ضمان مصداقية املشروع. باإلضافة إلى انه يتم إ
 .بمختلف الصيغ
 الحصول على املوارد الولية : ج
من منظور الوصول إلى املوارد األولية ملؤسسة تدول أنشطتها، فانه من املهم ضمان مصادر اإلمداد على 
، نظرا لندرة أو صعوبة الوصول إلى بعض املواد 1دى املتوسط والبعيد، على أساس شروط محددة قدر اإلمكانامل
يتعين على املؤسسة بعد ذلك ضمان انتظام كبير ملورديها من حيث وقت  إذة، باإلضافة إلى تقلب أسعارها، األولي
 تتطلب يمكن أن تتخذها املؤسسة للتدويل استراتيجية أي إن التسليم ومن حيث جودة املواد األولية، حيث
مال روط محددة، هذه األخيرة تشكل عالضمان تدفق جيد وفق ش 2تشخيص جيد لعملية اإلمدادات باملواد األولية
 مهما يجب تحليله من قبل املؤسسة.
 ألنه من حيث املواد، إحدى اإلجراءات التي يتعين تنفيذها هي تحسين التحكم في مشتريات املؤسسة
حتملين يجب أن يركز هذا املسعى على إيجاد املوردين امل املهم تأمين مصادر اإلمداد وتحسينها، إذاألولية، فانه من 
 ،الجدد لتجنب حالة االعتماد التي يمكن أن تكون ضارة للمؤسسة في حالة وجود عيب ما في إمدادات املورد الوحيد
املعطاة للوصول إلى  األهمية، وعلى الرغم من 3قات طويلة األجل معهموبالتالي من املهم اختيار املوردين وإقامة عال
 .اإلمداداتاملوارد الخام، فان املؤسسة الصغيرة واملتوسطة تبقى غير مكتفية فيما يخص 
نه من املهم للمؤسسة ضمان مصادر إمدادات منتظمة وذات نوعية ويجب عليها كذلك حماية امن هنا ف
 .ع في فخ ضغط املورد الوحيدن خالل البحث عن املوردين املحتملين الن ال تقمصادرها وتحسينها وذلك م
  وضعية االقتصاد الكلي للبلد األصلي :د
نتاج  تكون  عوامل حاسمة هي قيمة العملة،ل محدودية نمو السوق املحلية، وتحرير عوامل مثإن 
صرف(، وتوقيع ال )تخفيف ضوابط التحرير حساب رأس املفالتحسينات التنظيمية في بلد منشأ االستثمار، 
 الضرائب والحوافز املختلفة )على سبيل املثال، االئتمان الضريبي،كذلك نظام ، االستثمارو رةاتفاقات التجا
 .4هي عوامل تحفز أو تثبط سعي املؤسسة نحو التدويلحماية وتأمين االستثمار( 
 
 
 
 
 
 
 
1Gérin-Lajoie P, L’industriel canadien et le marché international : opportunités et contraintes op-cit., p 13 
2 Urban S, Management international, Éditions Litec, Les essentiels de la gestion, Paris, 1993, p 93. 
3Croué C, Marketing international, op-sit,p 191. 
4  Gdoura A, Internationalisation des entreprises: Les expériences internationales et la situation de la Tunisie, Union 
Tunisienne de l'Industrie du Commerce et de l'Artisanat (UTICA), Rapport intermédiaire, Tunis, Octobre 2006, p 20. 
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 توسطة عوائق تدويل املؤسسات الصغيرة واملاملطلب الثاني: 
في األبحاث املهتمة بعملية ، فسسات الصغيرة واملتوسطةالتدويل هو نشاط قد يشكل صعوبات للمؤ
والتي  3ENSRومنظمات مثل 2Lecerfو 1Leonidouتدويل املؤسسات والصغيرة واملتوسط مثل أبحاث كل من
 .حددت العوامل التي تبطئ أو يمكن أن تعوق تدويل الشركات الصغيرة واملتوسطة
البحوث التي أجريت على العقبات التي تحول دون تدويل مجموعة مهمة للغاية من Leonidou أنجزت
تحديد جميع  إلىسنة توصلت الباحثة  30إنجازها عبر  بحثا تم 32، فمن خالل 4املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
الفئة وحسب األولوية  العقبات التي تحول دون تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم وتصنيفها حسب
األنشطة الدولية  تعوق ، أربعة عوامل قد تمثل صعوبات Pierre5-Saintمن جهته يحدد ونسبي لها، وفق التأثير ال
هي: ارتفاع تكاليف النقل، مشاكل الجودة ومواعيد التسليم، مشكالت الفساد والسرقة، املخاطر املالزمة لتوسع 
نقص املعلومات ، ثقافة املؤسسات: يسية تتعلق بأنشطة التدويليود رئخمسة ق 6Lecerfكذلك يحدد  األسواق.
 وأخيرا صعوبة تقييم وتحديد الشركاء املحتملين، ال سيما املعرفة اللغوية، صعوبات التواصل، املتعلقة بالتدويل
 .املشاكل اإلدارية والقيود املالية
ت كما هو الحال عند تدويل املؤسسات تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة العديد من الصعوبايعوق 
ئص التي تتمتع بها نظيراتها كبيرة الحجم. لك املؤسسات الصغيرة واملتوسطة نفس الخصاتغير انه ال تم، الكبيرة
 للدراسة االستقصائية التي أجرتها الشبكة األوروبية ألبحاث املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
ً
(، فإن 2003) 7فوفقا
املاهرة النقص في العمالة الصغيرة واملتوسطة الحجم هي:  ة التي تحول دون تدويل املؤسسات"العقبات" الرئيسي
التي األنظمة اإلدارية  ،مثل عقبة رئيسية أمام تطور املؤسسات الصغيرة ومتوسطة الحجمتقام األول وأتي في املتو
. من جهة أخرى يلخص تحليل مشابه ثبت أنها عقبة رئيسية أمام تطور ونمو املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم
 امل األهم في قطاع البناء.أن نقص العمالة املاهرة يمثل العفيه يبين وحسب القطاع  8Lecerfلـ 
 لقطاع نشاطها
ً
 ؛اللوائح التنظيمات اإلدارية هي األكثر ضررا لقطاع الصناعة والتجارة. ومن ثم فوفقا
تكييف عملياتها وفق هذه  أنود مختلفة وسيتعين عليها ستخضع املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم لقي
 استراتيجيةجل وضع لية عمل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة. فمن أآهذا يفسر جزئيا التنوع الكبير في  ،القيود
 أن تتعلم كيفية تطويع والتحكم في القيود املوجودة في السوق الوطنية، الن لها تأثير كبير تدويل يجب عليها
ً
 أوال
 رى.على قرار املؤسسة املتعلق بتوسيع نشاطها تجاه األسواق األخ
عوائق التدويل في فئتين: العوائق  9تحدد الشبكة األوروبية ألبحاث املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
من خالل تجميع مختلف األبحاث حول العقبات املتعلقة بتدويل املؤسسات الصغيرة ف ،الداخلية والخارجية
ؤسسات الصغيرة واملتوسطة انه توجد العديد من العقبات ولكن ليست مستعصية بالنسبة للمواملتوسطة، ف
 
1  Leonidou L, An Analysis of the Barriers Hindering Small Business Export Development, Journal of Small Business 
Management, 2004. 
2 Lecerf M, Les petites et moyennes entreprises face à la mondialisation, thèse de doctorat, Université Paris I, 2006 
3 ENSR, L'internationalisation des PME, Observatoire des PME Européennes, N°04, Bureau des Publications Officielles des 
Communautés européennes, Luxembourg,2004. 
4  Leonidou L, An Analysis of the Barriers Hindering Small Business Export Development, Journal of Small Business 
Management, 2004, ps 279–302. 
5 Saint-pierre J, Mondialisation et PME : L’internationalisation des activités comme solution, op-cit, p 31. 
6Lecerf M.op-cit, P 135. 
7ENSR, op-cit, P53. 
8Lecerf M, op-cit, P 135. 
9ENSR, op-cit, p31 
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دائمة و حال املؤسسات الكبيرة لعقبات الديناميكية. في الواقع تتعرض املؤسسات الصغيرة واملتوسطة كما ه
 استراتيجيةملتوسطة تختلف هذه العقبات بشكل طفيف عند بدأ املؤسسات الصغيرة وا ومع ذلك، متعلقة ببيئتها
 ؤسسات في قراراتها املتعلقة بالتوسع في األسواق الخارجية.هذه العقبات تؤثر بقوة على امل ،تدويلية
 : العقبات املرتبطة بالبيئة الداخلية للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة أوال
املوارد ، تلك ملحليمقارنة بالنشاط على املستوى ااكبر يتطلب االنخراط في نشاط دولي موارد ومهارات 
عامل كذلك ، يل ولكنها تمتد إلى القدرة والتحكم في العملية اإلنتاجيةالضرورية ال تغطي فقط القدرة على التمو
 في عملية التدويل، لذلك فان غياب و / أو محدودية الكفاءات البشرية يمكن أن 
ً
 رئيسيا
ً
الكفاءات يعتبر عامال
عمل مختلفة  اتاملهارات ال تشمل فقط التحكم في لغعامل من جهته ، تدويليشكل عقبة رئيسية في وجه عملية ال
معرفة  وكذلك عملها وآليةللعالقات عبر الحدود، بل تشمل أيضا معرفة شروط الوصول األسواق األجنبية 
ذات أهمية ومع ذلك قد يكون مدى الخبرة الدولية للعنصر البشري .. الثقافية. الخ. القوانين واللوائح واالختالفات
سيري املؤسسات فيما يتعلق باملسعى والتوجيهات والخيارات وخبرة مكبرى. تبرز عدد من الدراسات أهمية عقلية 
 للتدويل. االستراتيجية
 التكاليف املرتفعة إلجراءات التدويل : أ
األول  ،نخراط املؤسسات في التجارة الدوليةال اسبب تكون  حجتان أساسيتان يمكنهما أن 1krugmanيقدم
لتجارة الدولية والثاني يتعلق بوفورات الحجم، فلالنفتاح على ا ،مختلفةهو أن االقتصاديات الوطنية لديها قدرات 
في ، فرات كبيرةبوولكن على نطاق أوسع وفق و ي إنتاجها على عدد محدود من السلعأن تقتصر فيمكن للمؤسسة 
اءات التدويل، عقبة األكثر شيوًعا هي التكلفة العالية إلجرال فإن بالنسبة للمؤسسات الصغيرة واملتوسطةانه  حين 
فقد تتضمن هذه التكاليف: تكاليف إجراء دراسة للسوق الخارجية، الخدمات االستشارية القانونية، ترجمة 
املستندات، تكييف املنتجات لتتالءم واألسواق الخارجية، نفقات التنقالت، بدون أن ننس ى املخاطرة االقتصادية 
 سسات الصغيرة واملتوسطة في سعيها إلى التدويل.كل هذه التكاليف تشكل عقبة أمام املؤ ،واملالية
 :افتقار الكفاءات على مستوى املؤسسة : ب
توفر الكفاءات داخل املؤسسة ضرورية لعملية التدويل، لهذا يجب أن تتوفر الخبرة الالزمة من أجل  
سة تمثل حجر الزاوية ، فإن الكفاءات داخل املؤس2Favre-Bontéو Carbolاختراق األسواق الدولية، بالنسبة لـ 
في عملية التدويل، وبالتالي فإن عدم وجود كفاءات التدويل يمكن أن يعوق عملية التدويل، فكون املسير و / أو 
أن يرهن هذا الفريق اإلداري دون كفاءة فيما يتعلق بالتدويل فان العملية محكوم عليها بالفشل أو من املحتمل 
 العائق فرص نجاح املؤسسة دوليا. 
إن حيث يمكن لنقص مهارات االتصال أن يشكل عقبة رئيسية أمام تدويل املؤسسات،  في نفس السياق
املدير و / أو فريق اإلدارة لذلك فان مدير و / أو فريق  أمامإتقان العديد من اللغات غالًبا ما يشكل عائقا عدم 
 ة.يتحدث لغة دولية قد يكون لهذه املؤسسة فرصة ضئيلة للغاية لدخول السوق الدوليإداري ملؤسسة ما ال 
 
 
 
 
1Krugman P, Obstfelf M et Melitz M, Economie internationale, Pearson Education, France, 2012, p31  
2Cabrol M et Favre-Bonté V, L’entrepreneur comme clé de voûte de l’internationalisation rapide de son entreprise, Revue 
internationale PME vol. 24, N° 2, 2011, p 112. 
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 ثقافة املؤسسة في املؤسسات الصغيرة واملتوسطة : ج
، سطة املصدرة في الواليات املتحدةتومن املؤسسات الصغيرة وامل 423دراسة لـ 1Tesarو  Blekeyأجرى 
تميل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة حيث ، لديهاؤسسية السائدة ة املثقافال ة هينشطاألمحلية  صفة معتبرين أن
 نحو األسواق املحلية 
ً
 هدافها األسواق الدولية. ويرى الباحثانتستهدف األفراد أكثر من استوإلى أن تكون أكثر توجها
 ومملؤسسة داخل املؤسسات الصغيربأن ثقافة ا
ً
 ة جغحدودة واملتوسطة والتي توصف بانها متشددة جدا
ً
رافيا
 أمام التدويل، والواقع أن 
ً
 كبيرا
ً
املؤسسات  واستراتيجيةلية عمل آالعائق متأصل في هذا يمكن أن تشكل عائقا
 فهذه األخيرة تهتم في املقام األول باملحافظة على أع ،الصغيرة واملتوسطة
ً
مالها أو توسيعها في أسواقها املحلية وغالبا
املتوسطة "متعدد الوظائف"، فيتعامل مع الجوانب التقنية وكذلك التجارية ما يكون مدير املؤسسة الصغيرة و
 ما ال تكون و وغيرها
ً
االنفتاح الدولي )سواًء من خالل التصدير أو من خالل التعاون عبر الحدود(  استراتيجيةغالبا
 
ً
 للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة، ألنه ال يملك الوقت وال األدوات األسير غخطوة
ً
 ،اسية للقيام بذلكطبيعية
 ما  الستراتيجيةوباإلضافة إلى ذلك فإن املوارد التي يمكن للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة تخصيصها 
ً
دولية غالبا
 تكون محدودة للغاية.
 للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة  ثانيا: العوائق املرتبطة بالبيئة الخارجية 
يختلف ، تعني أيًضا قبولها إلدارة مجموعة من العقبات املزايا املرتبطة بتدويل املؤسساتاالستفادة من 
تصنيف العقبات تبعا للمعيار املختار، وترتبط تصنيف العقبات األكثر استخداًما بحالة الدول األجنبية؛ حيث 
العقبات التي تحول دون التدويل إلى خمس فئات: العقبات  2Hubertو Legrandوفق هذا املعيار يصنف 
 وجية، العقبات السياسية والتكنولالصرف انونية، سعراالقتصادية، الق
 العقبات السياسية  :أ
و Legrandيعرف
3
Hubert جميع األحداث ذات األصل السياس ي أو االقتصادي  أنهاالعوائق السياسية على
هذا  ب أحيانا رصد هذه العقبات، فيالتي يحتمل أن تمنع التشغيل السلس ملعاملة تجارية أو استثمارية، من الصع
الصراعات العسكرية التي قد يكون لها تأثير مباشر على بعض املؤسسات في املناطق املتضررة من  نجدالصدد 
دي )األزمة في األرجنتين، العراق، سوريا(التدمير املا
4
التأثير سلبا على  يمكنها، النزاعات السياسية بين بلدين 
املؤسسات )تأميم املؤسسات األجنبية في فنزويال(
5
 
 العوائق القانونية: ب
فكثيرا ما يتم الكشف عنها أثناء  ،أن هذه العقبة لم تعطى األهمية الالزمة6Hubertو  Legrandيرى 
فإن املؤسسة  األمرواقع في  ،7التقاض ي أو النزاعات املتعلقة بعقود البيع والتمثيل وتخلي عن حقوق نقل املعرفة
خرى ون دولي موحد، وذلك بسبب احترام سيادة الدول، ومن ناحية أالعاملة على الصعيد الدولي ال تستفيد من قان
 ؛على سبيل املثال ،في سياق قانوني واحد لعملص قضائي يتجاوز الحدود الوطنية يسمح لها باال يوجد اختصافانه 
 
1Bilkey W J and Tesar G, The Export Behavior of Smaller-Sized Wisconsin Manufacturing Firms, Journal of International 
Business Studies, vol. 8, 1977, p96. 
2Legrand G et Hubert M, Gestion des opérations de commerce international, Dunod, Paris, 2008, p 106 
3Legrand G et Hubert M, Commerce International, op-cit, p 130. 
4 OECD, Top barriers and drivers of SME internationalization. Report by the OECD working party on SMEs and 
Entrepreneurship, OCDE, 2009, 1-32. 
5Okpara J, Strategic Export orientation and internationalization Barriers: ividence from SMEs in a developing economy, 
Journal of international business and cultural Studies, Vol.4, 2010, p03-08. 
6Legrand G et Hubert M, Commerce International, op-cit, p 130 
7Legrand G et Hubert M, Gestion des opérations de commerce international, op-cit, p 106 
 مفاهيمي حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وعمليات التدويل مدخل                    : األولالفصل  
 
62 
 
 نتجامليختلف قانون التعاقد في ميانمار بشكل جذري عن القانون في الصين، لذا فإن املؤسسة التي تصدر نفس 
 ن مختلفين، وهنا مكمن العائق القانوني.إلى كال البلدين تخضع لقانوني
 ئق االقتصادي واملالي العا: ج
رفع الضرائب للحد من تدهور عجز امليزانية وبالتالي،  إلى قد تقرر حكومة بلد تدهورت حالته االقتصادية
ئج املؤسسة أو املؤسسة الفرعية املوجودة فإن الزيادة في الضرائب ألسباب اقتصادية تؤثر بشكل مباشر على نتا
 .في البالد املتضررة
مؤسسة صغيرة ومتوسطة في نيجيريا. يرى أن الجانب املالي يمثل عقبة 72على 1Okparaأجراهافي دراسة 
 على عملية تدويل املؤ
ً
وفي دراسة حول نمذجة عوائق سسات الصغيرة واملتوسطة النيجيرية، رئيسية تؤثر سلبا
ن درجة التدويل هناك عالقة سلبية قوية بي أناستخلصت الدراسة  ؛مؤسسة تنزانية مدولة 122شملت  2التدويل
وأن العائق املالي واالقتصادي يمثل كابح يمكن أن تؤثر سلًبا على تدويل  ،والقدرة املالية للمؤسسات الدولية
الية ملؤسسة ما، وتأثير الوضع االقتصادي العائق االقتصادي يتقاطع مع تقييم القدرة امل نإفي الواقع ؛ املؤسسة
 شاطهاعلى ن
مخاطر سعر الصرف باعتبارها مخاطر  3Hubertو Legrandة واملالية يحدد من بين العقبات االقتصادي
يرتبط تقييمها وتغطيتها بعملة التسوية )بعض  خرى أمرتبطة بأي معاملة حساسة للتغيرات في قيمة عملة مقارنة ب
املعاملة سنوات( وطبيعة  ًبا من غيرها(، ومدة التعرض )بضعة أيام، أو بضعة أشهر أو حتىالعمالت أكثر تقل
تقع خسائر الصرف في  فانه 4Lehmannبالنسبة لـ  االستثمارات، الدخل من االستثمارات( )الصادرات، الواردات،
الت األسواق املستهدفة تنشا هذه الخسائر عندما ترتفع عملة السوق مقارنة بعموفئة العقبات االقتصادية 
قيمته، من جهة أخرى فانه يمكن للمؤسسات املثقلة بالديون  العملية األجنبية يفقد وبالتالي فان الدخل الناتج عن
قصيرة األجل بالعملة األجنبية أن ترتفع قيمة ديونها الخارجية ارتفاًعا حاًدا نتيجة الرتفاع قيمة العملة التي يتم 
تجات املحلية فإن ارتفاع قيمة العملة املحلية، يؤدي إلى ارتفاع سعر املن ؛لعكس من ذلكى اوعل، تسعير الدين بها
 إلى تقويض القدرة التنافسية السعرية للمؤسسات املصدرة.ذلك  سيؤدي و في األسواق الخارجية
املؤسسة  من العقبات االقتصادية واملالية األخرى عقبة عدم الدفع بالنسبة ملبيعات املؤسسة، إذ تتحمل
إما عن  لتجاري، والفشل في الدفع هو ناتجالدولية مخاطر عدم السداد من قبل عمالئها. باإلضافة إلى التقاض ي ا
لضروري إجراء تحليل لهذا من ا ؛التقصير أو إفالس املشتري، أو السياق السياس ي واالقتصادي في بلد هذا األخير
 .تجارية معاملة أيسياس ي لبلده قبل بدء حتمل للعميل والوضع االقتصادي والألي إعسار م
 العائق التكنولوجي : د
فقد تكون عملية التصنيع أو التقنية التي تعتمدها املؤسسة  ،الخطر مالزم لألنشطة الصناعيةهذا 
وطاملا أن املؤسسة ال تواجه تقنيات  ،5معارضة لخيارات صناعية أخرى وتضع املؤسسة املصنعة خارج السوق 
 .فإنها قادرة على تجاهلها منافسة أخرى،
 
1Okpara J, Strategic Export orientation and internationalization Barriers: ividence from SMEs in a developing economy, 
Journal of international business and cultural Studies, Vol.4, 2010, p03-08. 
2 Milanzi A M, The Impact of Barriers on Export Behavior of a Developing CountryFirms: Evidence from Tanzania, 
International Journal of Business and Management, Vol. 7, N° 3, February 2012, p 10-21. 
3Legrand G et Hubert M, Commerce International, Dunod, Paris, 2008, p 130. 
4 Lehmann R, Hauser C et Baldegger R, Maîtrise des risques à l’exportation Guide sur la gestion des risques à l’exportation, 
PostFinance SA et Switzerland Global Enterprise, Fribourg, Suisse, 2013, p 09. 
5Legrand G, Hubert M, Commerce International, op-cit, p 130. 
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 ل نقص املعلومات فيما يتعلق بالتدوي : هـ
أن صعوبة العثور على املعلومات الناجعة املتعلقة بالتدويل تمثل عقبة أمام املؤسسات في  1Milanziيبين
ات فيما مسعاها نحو األسواق األجنبية، ويشير إلى وجود عالقة متبادلة بين املعرفة التدويلية وحواجز املعلوم
ح للمؤسسة بتحديد األسواق األجنبية وتحليلها يتعلق بالتدويل، وبالتالي فإن عدم توفر املعلومات ال يسم
يجب على املؤسسة  والتواصل مع العمالء األجانب املحتملين بسبب نقص املعلومات حول إمكانيات التعاون، لهذا
 الحصول على معلومات كافية.
 ما كون عقبة نحو تحسين األداء دوليا، فكثيعلى املعلومات، يمكن أن ي هذا الجهد املبذول للحصول  
ً
را
راجع باألساس لنقص املوظفين املتخصصين  وذلكاملفيدة املعلومات  إلىتفتقر املؤسسات الصغيرة واملتوسطة 
املفصلة حول ية جمع املعلومات لللبحث عن املعلومة وكذلك عدم كفاية الوقت لباقي املوظفين من اجل القيام بعم
حيان في عمليات التدويل دون حتى الحصول على جميع قد تشرع املؤسسة في بعض األ ؛وهكذا اق األجنبية.األسو
 البيانات املتعلقة بالفرص والتهديدات للبيئة الجديدة.
وعلى نحو متزايد تقوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم باختيار الخيار االستراتيجي للتحول نحو 
التكنولوجي، قنوات االتصال  عوملة، التقدمتعمل ال ، وحيثسواق الدولية لتعزيز نموها وزيادة قيمتها املضافةاأل
هذا هو السبب في  ،األسرع على تبسيط وتسريع تدفق السلع وضمان الوصول الفوري إلى املعلومات عبر الحدود
ع محدد ذات سوق محلية صغيرة تنجذب أن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة املتخصصة بدرجة عالية في قطا
وضعت العديد من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تدويل  ففي السنوات األخيرة ؛بشكل متزايد إلى األسواق األجنبية
حيث أن املؤسسات الصغيرة  ؛ت يعوق بدء عملية التدويلكما أن نقص املعلوما، أنشطتها في صدارة أولوياتها
 .ي تقدير الصعوبات بسبب نقص املعرفة بالفرصواملتوسطة تبالغ أحيانا ف
إن طرح موضوع تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة قد أدى إلى وفرة كبيرة في البحوث ومع ذلك، وكما 
 واملتوسطة،  هو الحال عند التطرق للمؤسسات الصغيرة
ً
فإن نتائج العديد من الدراسات حول هذا املوضوع غالبا
 تأثير حجم املؤسسة أو النموذج املثالي للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة املدولة.  ما تكون متناقضة. وكذلك
فإن  ؛االفتقار إلى تعريف مشترك للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة يثبت املالحظة األولى. ومع ذلك نإ
من املمكن التناقضات التي كشفت عنها الدراسات يمكن أن تكون مفيدة وهذا لسببين رئيسيين: أوال، ألنها تجعل 
دويل عبر مراحل بالنسبة للمؤسسات دحض عدد معين من األدلة الزائفة، على سبيل املثال الضرورة املطلقة للت
 الصغيرة واملتوسطة.
ومع ذلك فان املؤسسات الصغيرة واملتوسطة مثل املؤسسات األخرى هي معنية بتدويل األنشطة والسؤال 
إظهار أثاره على املؤسسات، وكما هو الحال دائما مع املؤسسات الصغيرة هنا هو تحديد شدة هذا التدويل ومحاولة 
انه يوجد العديد من الدراسات حو املوضوع دون إمكانية تقديم نتائج متقاربة، واألسباب متعددة واملتوسطة ف
ختالف ف املؤسسة الصغيرة واملتوسطة من بلد ألخر ومن قارة ألخرى وايولكن تصب دائما في خانة اختالف تعر
غيرة واملتوسطة إلى التدويل، لة تستحق املناقشة هي حاجة املؤسسات الصأمنهجيات الدراسة املتبعة، ثاني مس
وتقديم التدويل على انه خيار استراتيجي بالنسبة للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة، إذن فالتدويل ليس ظاهرة 
 
1Milanzi A M, The Impact of Barriers on Export Behavior of a Developing CountryFirms: Evidence from Tanzania, op-cit, p 
11 
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جديدة ومعرفة جديدة وهذا من خالل االستجابة  موضة بل ينبغي أن ينظر إليه على انه وسيلة لتطوير مهارات
  للتحديات الجديدة كذلك.
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 األول ل الفص خالصة
يتتبع هذا الفصل تطور الحقل النظري لتدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة. ويغطي مجموعة من 
املؤسسات  األعمال التجريبية بشأن تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة. كذلك قدمنا مختلف نظريات تدويل
على الساحة الدولية من أجل فهم الصغيرة واملتوسطة التي تفسر سلوك ومواقف املؤسسات الصغيرة واملتوسطة 
وتحديد األهداف في سياق عملنا البحثي، كان من املهم إجراء تحليل نقدي لنظريات تدويل املؤسسات الصغيرة 
نظرية لتدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في السياق واملتوسطة، من أجل السماح لنا بالتحقق من املقاربة ال
 ال املختلفة من التدويل التي يمكن أن تعتمدها املؤسسة من أجل دخول سوق خارجيالجزائري. قدمنا أيًضا األشك
تسهل املؤسسة الصغيرة واملتوسطة في مسعاها نحو التدويل  أوتساعد  أنوكذلك مختلف العوامل التي يمكن 
زء القادم من راستها في الجاول استخدامه عند دراسة تأثير الشبكات على التدويل، والتي سنحاول دوهو ما سنح
 البحث.
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 الفصل الثاني 
               
 
 
 كات المؤسساتـــــــــــــــشب
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 تمهيـــــــــد
صفة عامة الوقوف على ماهية تدويل املؤسسات بفهوم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وبعد التطرق مل
وتدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة بصفة أخص مع ما تتصف به من خصوصيات، قبل تبيان دور الشبكات 
اميكيتها التي نعرج على مفهوم الشبكات وظهورها خصائها بغية فهم دين أن أوال، يجب علينا األخيرةفي تدويل هذه 
  األجنبية األسواق إلىيد املؤسسات الصغيرة واملتوسطة قصد الوصول ة في فعال أداةتجعل منها 
في هذا الفصل سنحاول تناول نشأة وتطور مفهوم الشبكات انطالقا من املعنى واالشتقاق اللغوي وكذا 
خية استعمالها في مجال علوم التسيير ومن ثم الظروف التاري إلىتطور استعمالها الداللي في مجاالت عدة وصول 
 التي تتخذها األشكالومن ثم تعديد مختلف  من املؤسسات األشكالظهور هذه  إلىفي النهاية  أدتواالقتصادية التي 
ظهورها انطالقا من املقاربة  أسبابمختلف املقاربات النظرية التي حاولت تفسير  إلىثانيا التطرق 
تفسر البعد االجتماعي لعميات التبادل ومن ثم نظرية االقتصادية لنظرية املؤسسة ومن ثم املقاربة العالئقية التي 
 والتي تركز على البعد الثقافي كعامل للتجمع والتكتل الشبكات االجتماعية 
 بمفهوم املناطق الصناعية مختلف النماذج الرائدة لشبكات املؤسسة بداية إلىثالثا نتطرق في هذا الفصل 
ومن  الثالثة( إيطالياة أو ما يعرف )ل إيضاح الديناميكية الصناعيجأل اإليطالية وكذا املناطق الصناعية لملارشا
 األنجلو سكسونيةتحليل البيئات املبتكرة. ثم النسخة  كذاو SPL بعد ذلك املقاربة الفرنسية ألنظمة اإلنتاج املحلية
  .cluster للعناقيد أو التجمعات
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 : نشأة وتطور مفهوم الشبكات األول املبحث 
 تطور مفهوم الشبكات   :األول  املطلب
ر التاريخ بدًءا من تحديد العناصر الثابتة املتشابكة، للوصول لقد تطور مفهوم الشبكة واستخداماتها عب
من الناحية االشتقاقية، يأتي التداول، ثم التبادل ثم املعاملة، فإلى وصف الكيانات الديناميكية مدرجة مفهوم 
 صيد. الوالذي يعني شبكة 1tisReالالتيني مصطلح الشبكة من املصطلح 
قاموس اللغة الفرنسية  أن، كما القرن السابع  عشر كمرادف ملصطلح النسيج إلى استخداماتهاتاريخ يعود 
Nicot(1606" قد حدد مصطلح )reseul ،الطبعة األولى من قاموس  أدرجت" على أنه "شبكة خيوط منسوجة
صنوعة من امل ريرالح أو” بأنها "نسيج من الخيوط rézeauم “" ثrezeau( مصطلح "1694األكاديمية الفرنسية )
أصل  إلىالتقاطع بين األلياف بصفة عامة وذلك راجع  أنهاعلى  الشبكة إلىشبكة صغيرة، حيث يشير النساجون 
الكلمة الالتيني، ثم تطور استخدام مصطلح الشبكة في القرن الثامن عشر ليتجاوز مجال النسيج حيث تم 
تم إضافة معنى مجازي جديد ليدل ثم صينات، ة والتحصطلح في السياق العسكري ليدل على الهندساستخدام امل
 .مع تطبيقه على طرق التثليث في الفضاء على التضاريس)شبكة التضاريس(
هذه املرة في املجال الطبي، حيث دلل  ء مصطلح الشبكة بمعنى مجازي جديدفي القرن التاسع عشر، تم إثرا
املعنى مفهوم التداخل  إلىويضيف هذا االستخدام . بية(الشبكة العص) العصبيالدموية ثم النظام  ةاألوعيعلى 
الناتج عن تشبيه النسيج بمجرى الدورة الدموية. كما تم استخدام مصطلح شبكة في مجال النقل لتعيين جميع 
منطق الحركة التي كانت بة االستعان، وذلك بما الطرق واالتجاهات والسكك الحديدية التي تمر عبر منطقة أو بلد
 .مع استعارة املصطلح في املجال الطبيضمنية 
خالل القرن ، فشهدت الفترة بين الحروب العاملية استخدام هذا املفهوم في مجال بحوث العملياتلقد 
 .العشرين سمحت نظرية البيانات بتوضيح الشبكات بشكل مجرد وتخيلي بفضل العقد واألقواس
االجتماع نظريات الرسم البياني لتمثيل الشبكات االجتماعية، عشرين، تولى علم القرن ال نحو منتصف
، أتاح مفهوم الشبكة (1954)بارنز ريطاني جون إيه وهو مفهوم ظهر ألول مرة في مقال كتبه عالم األنثروبولوجيا الب
ؤسسات، تمعات، املات، األسر، املجيمكن للعقد أن تمثل األفراد، املجموع إذوصف البنية االجتماعية للمجتمع 
الروابط يمكن أن تمثل التدفقات من أي نوع: املعلومات، املوارد، العالقات )االحترام، الصداقة، الواليات، إلخ...
 النفوذ، القوة، الهيمنة ...(.
 عن بعضهااآللي اإلعالمفي 
ً
البعض،  ، الشبكة عبارة عن مجموعة من األجهزة اإللكترونية البعيدة جغرافيا
االتصاالت، مما يجعل من املمكن تبادل املعلومات. هذا التعريف يثري السجل املجازي بمكون  ترابطة بوسائلوامل
 .معلوماتي
، ات: في الهندسة )شبكة االتصاالت(، أصبحت الشبكة مصطلًحا عاًما يستخدم في جميع التخصصاليوم
في علم األحياء )الشبكة ري املائية(، في الجغرافيا )شبكة املجا ،بكة املشتقة من نظرية البيانات(في الرياضيات )الش
، في علم االجتماع )شبكة الفاعلين( وعلوم العصبية(، في الصناعة )شبكة التوزيع(، في التاريخ )شبكة املقاومة(
 .التسيير )شبكات املؤسسات(
 
1 ASSENS, Christophe. Le réseau d’entreprises : vers une synthèse des connaissances. Management international, 2003, vol. 
7, no 4, p. 49. 
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ج ة فقط وفًقا لوظيفة اإلنتاويرتبط ظهور مفهوم شبكة املؤسسات بحقيقة أنه لم يعد يتم تحليل املؤسس
وبالتالي  إلنتاج ضمن فريق والعمل التعاونييغطي تحليل املعامالت، ا ،الخاصة بها ولكن أيًضا وفًقا ملنطق تعاقدي
 فإن شبكة املؤسسات هي جزء من البحث عن طرق تنسيق العمل بين املؤسسات.
 اتتطور مفهوم الشبك:  8جدول رقم
 البعد املعنى الداللي  االستعمال االستعاري مجال 
 ثابت حياكة  النسيج 
 حركي تدفق في مجال الطب والنقل 
 اجتماعي  االجتماعي املجتمع، الروابط في علم االجتماع 
 حركية نقل وتبادل املعلومات  تدفق املعلومات شبكات االتصاالت 
 نياو تعمعامالتي، عالئقي،  تنظيم التبادالت املنظمات 
 األخيرة السياقات  على شرحالباحث اعتمادا  إعدادالمصدر: من 
شبكة املؤسسات على النحو التالي: تتكون الشبكة من مؤسستين )أو  ضمن هذا السياق يمكن تعريف
أكثر( مترابطة بعالقات تبادل قوية بما يكفي لخلق نوع املعامالت التعاقدية في السوق حيث يواجه العرض والطلب 
ضال عن ما البعض. هذه العالقات التبادلية طويلة األمد واستقرارها يتطلب عددا من االتفاقات الدنيا فبعضه
، وبالتالي يتم إدخال منطق جديد إلثراء مفهوم الشبكة من خالل تضمين كل من بعدي األعوانالثقة املتبادلة بين 
 املعامالت والتعاون.
ط بينهما والتي هما العقد التي تمثلها املؤسسات والروابتتكون شبكة املؤسسات من عنصرين أساسيين 
، يمكن وهكذا(و املنتجات( وغير مادية )إجراءات، معايير، ثقافة، قيم أيمكن أن تكون مادية )تدفق املعلومات 
بحقيقة أنه قد تكون هناك عالقات  الديناميكي، ويرتبط البعد (تى تذويبللشبكة أن تتطور )تنمو أو تقييد أو ح
مع مرور ل اتصال غير مستقر ، فإن الشبكة عبارة عن هيكبعض املؤلفينبالنسبة إلى  ،ديلة ملؤسسات الشبكةب
 .أكثر تعقيًدا  يكون شبكة ، نظًرا ألن تكوين الشبكة وانتقالها إلى الوقت
ل إلى إنها تقدم نفسها على أنها االنتقا :تخلق خصوصيتهااني مجازية كبيرة مفهوم الشبكة وتنشط ثالثة مع
، كما أنها تقدم عقالنية بيانية في محاكاة إلمكانية تنظيم يمكن مقارنته بالكائن الحيمجتمع جديد، كنموذج ذاتي ال
 للرياضيات.  الدقيقإضفاء الطابع 
ومن شأن تنظيم الشبكة أن يتيح بناء "تمثيل مشترك للمؤسسات غير املتجانسة، يتسم بتشتت وترابط 
  "لحتمية الجغرافية الصارمةقويين، ولكن بتحرر من ا
هذه الخصائص بشكل جيد من خالل التعريف الذي اقترحه:  1ASSENS (2003) في السياق نفسه، يوضح
"تتألف الشبكة دائًما من عقد، أي نقاط التوصيل البيني القادرة على اإلرسال أو تلقي االتصاالت، والتي يمكنها 
ت تعكس طبيعة التبادالت، لنقل، ترتبط هذه العقد عن طريق وصالاملشاركة في التبادالت أو هيكلة تدفقات ا
تشغل العقد املراكز التي من املحتمل أن تتطور كما هو الحال في الشبكات  كثافتها، ..... أخيًراو رها، قوتهاتوات
واقع الدور أو االجتماعية أو تلك التي تبقى جامدة كما هو الحال في الشبكة التقنية أو اإلقليمية. وتعكس هذه امل
 .اء اآلخرين في الشبكةالوظيفة التي تضطلع بها كل عقدة فيما يتعلق باألعض
 أشاروافي علوم التسيير قد  احثين الذين تطرقوا في دراساتهم لشبكات املؤسساتتجدر اإلشارة إلى أن الب
الخدمات أو  اإلدارات أوقوم بتنظيم تشير إلى شبكة داخلية حيث يالبعد الداخلي ، إلى بعدين: داخلي وخارجي
 
1 ASSENS, Christophe. Le réseau d’entreprises : vers une synthèse des connaissances. Op-cit, p50. 
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. من ناحية أخرى ةن مؤسسة واحدة تنظم هيكل شبكتها الداخليسنتحدث ع في هذه الحالة، الوحدات الشبكية
شبكة فيما بين املؤسسات أو شبكة بين املنظمات يمكن اعتبارها تعاوًنا بين مؤسستين  يمثل البعد الخارجي
التحليل هي مجموعة املؤسسات. فيما  ن املنظمات(، تكون وحدةشبكات املؤسسات )أو بي ، أيمنفصلتين أو أكثر
 التي تشكلها العديد من املؤسسات.ركز على الشبكات يلي سن
 : االبعاد الداخلية والخارجية لشبكات المؤسسات 12شكل رقم
 
 الباحث انطالقا من الشرح السابق  إعداد المصدر: من 
 املؤسسات شبكات ظهور ظروف  الثاني:املطلب 
التي جعلت من املمكن والتغييرات الدائمة في البيئة  ؤسسات بعدة عوامل، السيمايرتبط ظهور شبكات امل
إمكانيات التوسع من ، والبحث عن للسوق والتسلسل الهرميالنموذجين االقتصاديين املرجعيين  قصور مالحظة 
 خالل التدويل.
 ابة للتطور االقتصاديشبكات املؤسسات كاستج :أوال
لقد أثر تطور بيئة املؤسسات التي أحدثتها التغيرات السياسية واالقتصادية على أساليب التنظيم وكذلك 
ات بين املؤسسات، والواقع أن حاالت الركود الكبرى أدت في كثير من األحيان إلى انحصار التبادالت على بنية العالق
نفسها وتوجد نماذج تنظيمية جديدة، كان على الصناعة أن تعيد بناء  لحربلكن بعد سنوات ا ،التجارية الدولية
( نتيجة 1يصطلح عليها )الثالثين املجيدةما  أووالتي عرفت ازدهار الصناعة ( 1973-1945كانت الفترة بين ) حيث
نتاج عايير اإلتوحيد م أساسالقائمة على  تاج والتبادالت التجارية الدوليةاإلن أنماطلتبني أشكال جديدة من 
على التيلورية )الفصل بين ت ووفرات الحجم، حيث ميزت الفوردية )نسبة لفورد( هذه املرحلة، التي استند
وارتباطها ببرمجة  األجور التعاقد طويل األجل فيما يخص  يد مقاييس العمل(، املكننة،التصميم والتنفيذ، توح
سب في اإلنتاجية ونمو في االستثمار وفي القوة إلى تحقيق مكاوقد أدى ذلك  ادات باألسعار واإلنتاجية العامة،زي
 الشرائية للموظفين.
، وممال متكرر بات ن وجدوا أن العمل الذيهناك وعي من جانب املوظفين  أصبحفي نهاية الستينات، 
لعرض إلى ، وكذلك زيادة املنافسة التي حتمت على االنتقال من اقتصاد اأكثر تطلباواملستهلكين الذين أصبحوا 
وقد دفع هذا التغيير املؤسسات الكبيرة إلى االبتعاد عن نظامها اإلنتاجي الجامد واملدمج والقائم  ،اقتصاد الطلب
هذا النظام بأسلوب إنتاج مرن جديد  وتم استبدالالسعر مع توفير الحد األدنى من الخدمة. الكم و أساسعلى 
 ذوي طلبات مختلفة.يوفر جودة أكثر، متجدد، يستهدف عمالء ذواقين 
ويليامسون ، صاغ الذي يأخذ في الحسبان املؤسسة كهيئة ذات سلطةو في املنظور املؤسساتي الجديد
، وتواتر هي خصوصية األصول  ؛تهاالثة معايير لهيكلفي االعتبار ث اخذملختلف هياكل الحوكمة، أ تصنيًفا شامال
 لعقالنية املحدودة للفاعلين والطابع غير املتماثل للمعلومات،عالقات التبادل باإلضافة إلى عدم اليقين املرتبط با
 
1 FAUVE-CHAMOUX, Antoinette. A Personal Account of the History of Historical Demography in Europe at the End of the 
Glorious Thirty (1967-1975). Essays in Economic & Business History, vol. 35, no 1, 2017,p 175-205. 
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 وحدة التحليل هي املؤسسة 
 شبكة بين املؤسسات 
 )بين املنظمات(
 التحليل هي مجموعة املؤسساتوحدة 
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االفتراض  ،هياكل وسيطة ثنائية وثالثية تبرتعحيث  يحدد ويليامسون أشكال أخرى غير السوق أو التسلسل الهرمي
 تتسم باالعتدال في عدم اليقين.البيئة  أناألساس ي لوليامسون هو 
 : تصنيف هياكل الحوكمة حسب وليامسون13 شكل رقم
 
العالقة الثنائية بين محور )مؤسسة محور( ومورد ملجموعة فرعية أو  تكون ، بالنسبة لألشكال الوسطية
امالت وتتطلب تتميز بالتحكم والثقة، تتميز العالقة الثالثية بتكرار أقل للمع العالقةعنصر داخل املجموعة، هذه 
األشكال  تبني ( أن تكرار االضطرابات تزيد منWilliamson (1996يعتبر  ؛هأعمالفي أحدث و ،التحكيم إلىاللجوء 
 .الوسطية أو الهجينة
ة املضافة للنشاط مع يعتمد على مشاركة القيم -إلى جانب السوق والتسلسل الهرمي- البديل الثالث
شاردسون بالنسبة لريت، ق في عالقة تعاون، هذا الخيار يبرره وجود انتهازية كبيرة في السو منخرطة مؤسسات أخرى 
للتعاون أن يأخذ جوانب مختلفة من تطوير التكامل بين املنافسين الذين يبحثون عن يمكن فانه ، (11972)
هكذا يشكل التعاون حلقة وصل بين السوق والتسلسل الهرمي لتيسير ، التكافل بين الشركاء القابلين لإلحالل
ون أن يكون لها ين املؤسسات التي تلتقي مصالحها بشكل دوري دالتبادالت بين املؤسسات، فهي عالقة خاصة ب
ظهر شكل من أشكال ي يصبح التعاون مستداًما ومتكرًرا ، عندماواحدة بالضرورة هدف مشترك أو هوية جماعية
 السلمية.و ن الشركاء خارج السوق أو شبكة م معامالتيتنظيم  ،التنظيم الهجين
 النماذج املرجعية هة حدود حل ملواجثانيا: شبكات املؤسسات ك
 إلى تجاوز الخيار البسيط للسوق/التسلسل الهرمي، ات املتبنية ملسعى التعاون ؤسستميل شبكات امل
وتستند هذه العالقات في نفس الوقت على هذين النموذجين من خالل محاولة الجمع بين مزاياها وتجنب عيوبها 
جمود السلوكيات تسيير املعلومات والسوق والتكلفة العالية ل مجال الرؤية الضيقة لنموذجو )السلوك االنتهازي 
 املتكاملة(. أوفي النماذج الشاملة 
 
 
 
 
 
 
1 RICHARDSON, George B. The organisation of industry. The economic journal, vol. 82, no 327, 1972,p 883-896. 
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 حدود النماذج القائمة على السوق والنماذج المتكاملة 9 :جدول رقم
 حدود النماذج القائمة على السوق  حدود النماذج السلمية 
 يير املعلوماتتكلفة عالية لتس 
 جمود السلوكيات 
 انخفاض القدرة على التكيف 
 الجمود الهيكلي 
 قيمة السلسلة هي دائما أضعف الحلقات 
إن امللكية الداخلية لجميع مراحل خلق القيمة تشجع على 
 املواقف املتحفظة 
 تقويض خلق فرص جديدة 
تكاليف تنسيق عالية بسبب التفاوض حول العقود 
 واملتعاقدينالوسطاء ومخاطر انتهازية 
 ضيق الرؤية
مجال صغير لتراكم املعلومات املشتركة حول 
 التكنولوجيا واملنتجات واملوارد 
عدم االستقرار الهيكلي )السلوكيات االنتهازية 
 والغموض في العالقات(
GUILHON, Bernard et GIANFALDONI, Patrick. Chaînes de compétences et réseaux. Revue d'économie industrielle, vol. 51, 
no 1, 1990,p. 97-112 
داخلية وتسلسل هرمي خارجي  أسواق املؤسسات على أنهاشبكات  )Gianfaldoni1 (1990و  Guilhonيرى 
التسلسل  إجراءات، العرض والطلب( تتعايش مع ألن آليات السوق )املنافسة، القوة التفاوضية واحد،ن آفي 
 عن  .، الفصل بين التصميم والتنفيذ(املعلومات مركزيةباشر، اف املاإلشر الهرمي )التبعية،
ً
وهي تمثل بديال
ل الخصوصية على املستوى الجماعي وذلك عبر ( من خالل تقاسم األصواإلسنادالتدخيل )االستيعاب( واألخرجة )
 مالت.املعا القبلي التي تقلل إلى حد كبير من تكاليف أوآليات الثقة أو االنتماء العشائري 
"أزمة النموذج التكاملي يمكن أن ينظر إليها على أنها ناتجة عن  أن Gianfaldoniباإلضافة إلى ذلك يحدد، 
، ومشكلة نموذج السوق تجد أصولها في حالة عدم االستقرار الهيكلي التي تسببها الهيكليالكثير من الجمود 
 .(هازية السلوكية والغموض العالئقي)االنت
بتحليل شبكات املؤسسات في قطاع البناء وأبرز أوجه القصور في  Gianfaldoniقام السياق نفسهفي 
حظ وجود ثالثة وال أس ي للمؤسسات في هذه الصناعةالنموذجين التقليديين من خالل شرح أسباب التفكك الر
 أسباب:
 التجارية األسباب  :أ
 .، وزيادة متطلبات العمالءانحصار األسواق املحتملة، وانخفاض الهوامش بسبب زيادة املنافسة 
 اإلنتاجية  األسباب: ب
على أبحاث السوق والتصميم وإدارة املشاريع، وتخطيط اإلنتاج املسبق  األمإعادة تركيز املؤسسة 
مؤسسات  إلى املعدات اإلنتاجية في االستثمار في املخاطرةو حصة متزايدة من اإلنتاج الفعلي إسنادووهوامش الربح 
 .توسطةصغيرة وم
 املالية  األسباب :ج
نحو أشكال جديدة من االستثمار لتحقيق أكبر عائد )التصميم والتحكم  األمإعادة تموضع املؤسسة 
 ات القابضةالتكنولوجي لنظم املعلومات الجديدة( واستراتيجية الحصول على األرباح" اآلمنة "من طرف املؤسس
العالقات  ، حيث أن)السوق/السلمية(ينبين نموذج القطبيين التقليديوبذلك يقع العمل الشبكي 
نموذج تنظيمي  إيجادفي النهاية إلى  أدتتنفيذ استراتيجيات التعاون  الجديدة بين املؤسسات التي تحققت من خالل
 
1 GUILHON, Bernard et GIANFALDONI, Patrick. Chaînes de compétences et réseaux. Revue d'économie industrielle, vol. 
51, no 1, 1990,p. 97-112. 
Ibidm,p103. 
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سوق )استقالل التبادالت( والعالقات الهرمية تقترب شبكات املؤسسات في الوقت نفسه من عالقات ال إذجديد، 
وهكذا فإن األسباب االقتصادية لظهور الهياكل الشبكية هي على ثالثة مستويات: ، ى التعاون()نظام تسيير قائم عل
إخفاقات نموذج السوق، وفشل النموذج املتكامل، والعملية االستراتيجية للتفكك الرأس ي وإعادة تركيز املؤسسات 
 الكبيرة.
 بالتدويل االهتمام: د
التباين بين املزايا  نأبالتدويل، حيث املؤسسات املتزايد م تمااه عبرسات ُيَبرر كذلك تشكيل شبكات املؤس
التنافسية ملؤسسة ما واملزايا النسبية لبلدها األصلي يجعلها متعددة الجنسيات وتبحث عن بلد مضيف، ونتيجة 
 وعة من املتعاقدين من الباطن على أساس عناصر العرض )تكاليف اإلنتاج( و /لذلك ، ستتكون الشبكة من مجم
(.إذا كان التواجد  في MUCCHIELLI  ،11992أو عناصر الطلب )املنتجات ، حجم السوق ، إمكانية الوصول( )
لها على  بيع وتسويق منتج أو خدمة هو وضع شائع ألي مؤسسة  لم يعد التوسع بالنسبة أيالخارجية،  األسواق
 بعد التشبع أو املنافسة القوية مقارنة 
ً
سيكون الهدف ؛ قدمها السوق الدوليةرص التي تلفبااملستوى الوطني كافيا
موجودة في العديد من البلدان على مستوى توزيع أو بيع املنتجات أو الخدمات )إنشاء  املؤسسة آنذاك هو أن تكون 
 .املشترك( اإلنتاجزايا املتعلقة بمستوى اإلنتاج )التعاقد من الباطن، مؤسسات فرعية، تحالفات( واالستفادة من امل
 تطور تكنولوجيا املعلومات واالتصاالت واالنتقال إلى املؤسسة االفتراضية  :د
مكن استخدام تكنولوجيا املعلومات في شبكات املؤسسات من توفير قنوات اتصال جديدة لدعم آليات 
صال، من عدم وجود إجماع على دور تكنولوجيا املعلومات واالتصاالت في تسهيل االتالرغم  على ،التبادل املوجودة
 إلىتطور وظهور شبكات املؤسسات  ون ( يربطFRERY ،PACHE ،BACUS-MONTFORTفإن بعض املؤلفين )
صيل ، ال سيما من خالل التوالتعاون بين املؤسسات بشكل ملحوظسهلت  فقد، الجديدةاستخدام التكنولوجيات 
 (.EDIل البيانات اإللكترونية )أو اإلنترنت وأنظمة تباد إكسترانتعبر شبكات  اآللي اإلعالمالبيني لشبكات 
بحالة معينة من املؤسسات املنتظمة بهيئة شبكات والقائمة على تكنولوجيا   (2Fréry (2001اهتم
لت من املمكن استبدال التكامل الرأس ي يرى أن تكنولوجيات املعلومات جعاملؤسسة االفتراضية و أوعلومات؛ امل
مؤسسة االفتراضية، ويمكن تعريف هذه األخير على أنها شبكة من ول للللوص ف رأس املال بالتكامل اإللكترونيكثي
املؤسسات املستقلة التي تجمع مواردها ومهاراتها من خالل تكنولوجيا املعلومات مشكلة حالة من حاالت التقاول 
 ما من سلسلة القيمة التي يتم بناؤها. متخصص في مرحلة املشترك، كل منها
املؤسسة "تختار وبمعونة من الشبكة نمًوا تعاقدًيا يعمل  أن montfort -cusBa3) 2(200و Pachéيرى   
 من امتالكها، هذا الشكلمختلف الشركا عبر اقل خصوصيةعلى تعبئة أصول أكثر/
ً
الذي يرتبط وجوده  ء بدال
ى حساب تغيير املعلومات واالتصاالت يسهل إدارة الترابط ويوفر قدرا كبيرا من املرونة ولكن عل بتطوير تكنولوجيا
سهلت التطورات التكنولوجية تشكيل شبكات املؤسسات، وخاصة للشركات متعددة  إذن ،أدوار وقدرات الفاعلين
 .التاالستراتيجيين من خالل تسهيل تبادل املعلومات واالتصا الجنسيات أو الشركاء
 
 
 
1 MUCCHIELLI, Jean-Louis. Déterminants de la délocalisation et firmes multinationales: Analyse synthétique et application 
aux firmes japonaises en Europe. Revue économique, 1992, p. 647-659. 
2FRÉRY, Frédéric. Le contrôle de l'opportunisme dans les entreprises virtuelles. Revue française de gestion, 2008, no 5, p. 65-
79. 
3 PACHE, Gilles et BACUS-MONTFORT, Isabelle. Fédérer des entreprises autour d'un projet productif commun: management 
logistique intégré et choix de partenaires. Economies et sociétés (Paris), vol. 36, no 5, 2002,p. 821-843. 
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 عامل تاريخي يفسر تشكيل الشبكاتك القرب :هـ
أشكال مختلفة وفي عديد جودة في جميع الحضارات تحت ث كانت موقديم، حي تشابكيعتبر منطق ال
الشبكات  ؛وتختلف طبيعتها من .االقتصادية، السياسية، العسكرية، العلمية، االجتماعية ... إلخاملجاالت: 
الشخصية، شبكات التأثير، جماعات املصالح، مع كل ما تنطوي عليه من روابط خفية، ومخططات ماكرة، 
 امن. وهي تعمل وفقا لعالقات غير رسمية مع األخذ بعين االعتبار التجاذب وسهولة التبادالت.وتكافل، وتض
التجارية حول رواد األعمال الذين  يعود منطق الشبكة إلى العصور الوسطى، عندما تم تنظيم التبادالت
 ،صادي للكلمةعنى االقتشبكة بامل هذهالورشات  سلسلة تمثل حيث أداروا مجموعة منتشرة من املصانع الحرفية،
 .1النموذج االقتصادي السائد حتى الثورة الصناعيةهذا هو كان حيث 
ملؤسسات شبكات ا تكوين في األهمدور الالنفس ي والجغرافي واإلقليمي والثقافي -التقارب االجتماعي لعب 
اليابان أو الصين أو  مثل انالتي تركت بصماتها عبر التاريخ وحددت املشهد االقتصادي للعديد من البلدالرئيسية 
 .تشكلت شبكات املؤسسات األولى بشكل أساس ي حول العائلةحيث إيطاليا، 
تجمع عدد ال يحص ى من املؤسسات ي غرافية حول مدينة أو منطقة، حيثإنها فهي الواقع مناطق ج
 النظارات، إلخ(.الصغيرة املتخصصة في مرحلة ما من اإلنتاج في قطاع صناعي معين )املنسوجات، األحذية، 
هذا األخير هو شرط للنجاح ألنه  ،من الواضح أن تشكيل هذه الشبكات كان قائما على القرب الجغرافي
 درة التنافسية واستدامة الشبكات.قلل محفزاسيكون حاسما في تأسيس الثقة وتسهيل التبادالت، و
  األفقية: الشبكة العمودية والشبكة لثاملطلب الثا
و الشبكة العمودية  أوشبكات املؤسسات بين "املؤسسة الشبكية" ل الدارسون ون ؤلفامل عدد من ميز
  2األفقيةالشبكة  أو"شبكة املؤسسات" 
 ( الشبكة العمودية )املؤسسة الشبكة: أوال
 تعريفها  :أ
 من أشكال التعاون بين املؤسسات ويهدف إلى تلبية متطلبات املرونة  تمثل املؤسسة الشبكية
ً
شكال
تشكيل هذا النموذج عندما يكون للعمليات اإلنتاجية للمؤسسات األعضاء في الشبكة  ف والتكامل، يتموالتكي
والتي تجذب حولها مشغلين  م هذه املؤسسات حول مؤسسة محوريةيمكن تنظي عموديا، أوُبعًدا رأسًيا 
 ،سطةت الصغيرة واملتوشبكة من املؤسسا في حالةيكون لها نفس الحجم  قدمتخصصين حسب تفرد كفاءاتهم، أو 
 اتها من خالل العالقات التعاقديةتكون املؤسسات في الشبكة مستقلة قانوًنا ومالًيا وتجمع مواردها وخبر
 :  بعض تعريفات المؤسسة الشبكية 10جدول رقم
 التعريف املؤلف  أوالكاتب 
Delapierre و  
Zimmerman (1988) 
ة عندما يكون للعمليات اإلنتاجية بنية عمودية حول لمؤسسة الشبكي يتم التأسيس ل
 .مؤسسة محورية
Guilhon و  
Gianfaldoni (1990) 
)البعد الرأس ي للعمليات اإلنتاجية(  Vيمكن تعريف املؤسسة الشبكية بأنها شبكة من النوع 
لها وتتألف من املؤسسات التي يتم من خال ”hub-firm“ منظمة حول مؤسسة محورية
 تي تم حشدها من أجل تحقيق مشروع منتج. تشكيل وتحديد وتخصيص املوارد ال
 
1 TORRE, André. Relations de proximité et comportements d'innovation des entreprises des clusters. Revue française de 
gestion, no 5, 2014, p 51. 
2 DOUARD, Jean-pierre et HEITZ, Michèle. Une lecture des réseaux d'entreprises : prise en compte des formes et des 
évolutions. Revue française de gestion, 2003, no 5, p. 23-41. 
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Poulinetal. (1994) " املؤسسة الشبكية هي مؤسسة تركز على عدد قليل من األنشطة التي تتقنها بشكل أفضل
ين" من أجل تسهيل تصميم املنتجات التي من غيرها، تقوم بخلق شراكات مع عمالء "مختار 
مع مورديها. تعهد إلى  اجات السوق، يحسن عمليات اإلنتاج عبر ربط شراكاتتلبي احتي
مؤسسات أخرى، قادرة على القيام بتكلفة أقل لبعض أنشطتها ... إنها تعتمد على عالقاتها 
 االستراتيجية، بدال من حجمها الكبير، لترك بصمتها “ 
Paché و   Bacus-
Montfort (2003) 
لى تعبئة أصول أكثر/ اقل بكة على نمو تعاقدي يعمل عتعتمد املؤسسة بمساعدة الش
 من 
ً
الشكل، الذي يرتبط وجوده بتطوير  هذا .امتالكهاتفرد مع شركاء مختلفين، بدال
تكنولوجيا املعلومات واالتصاالت، يسهل تسيير االعتمادات املتبادلة ويوفر قدًرا كبيًرا من 
 املرونة "
Fulconis (2003) من استراتيجية التعاون بين املؤسسات: شراكة بكية نوًعا خاًصا تعتبر املؤسسة الش
الهياكل مؤسسات مستقلة قانوًنا ومالًيا داخل االستعانة بمصادر خارجية. وتشمل هذه 
نفس سلسلة القيمة. هذه املؤسسات توصف عادة "شركاء"، تتميز عن املقاولين من 
هياكل الشبكية عن اتفاقات، رسمية أو الباطن، أو املوردين البسطاء أو العمالء. تنشأ ال 
ملؤسسات الشريكة بغرض غير رسمية، طويلة األجل وتشمل التفاعل بين اثنين أو أكثر من ا
زيادة الكفاءة والفعالية )العالقات التي يميزها مصلحة قوية بين الفاعلين تتطلب جهًدا 
 دائًما للتنسيق لتجنب تفككها( 
Daidjetal. (2006) سة من النوع العمودي بكية هي مؤساملؤسسة الش(V)  من أجل تبادل موارد تكاملية. يتم
اقل تعاقدا من خالل وجود قائد أو مقاول، يسمى أيضا  أوتنسيق العالقات بشكل أكثر 
 .املحور 
Kais Mtar, L’entreprise réseau comme un nouveau mode organisationnel : son fonctionnement et son impact sur les entreprises 
manufacturières francaises. Economies et finances. Université Nice Sophia Antipolis, 2014. Français, p10-12. 
 املؤسسة الشبكيةشروط بناء  :ب
منطق على  الشبكية تعتمد، فإن املؤسسة  (2Heitz (2000و(1Richardson (1972  باإلشارة إلى عمل
اإلضافي، حيث تقوم املؤسسات األعضاء في الشبكة بإدارة األنشطة التكميلية في  من املنطقالعكس لى ، عتكاملي
 .يمثل كل نشاط مرحلة من مراحل عملية اإلنتاجو سلسلة القيمة ذاتها
في الواقع يرتبط تكوين املؤسسة الشبكية  ،ديناميكية إنشاء املؤسسات الشبكية هو عامل محدد لهيكلها
القصور في النموذج  أوجهملؤسسة كبيرة تسعى إلى مزيد من املرونة في مواجهة  بعملية تفكك عمودي بشكل عام
 دويل من خالل االخرجةاستجابة ملتطلبات الت املؤسسات الشبكية املتكامل، كما يمكن أن يكون تشكيل أودمج امل
لالستفادة من القرب من نتاج أقل بكثير أو واملقاولة من الباطن املتخصصة في البلدان التي تكون فيها تكاليف اإل
 .املوارد
وتوكل بعض أنشطتها إلى منظمات  وهكذا تركز املؤسسة الشبكية على أنشطة سلسلة القيمة التي تتقنها،
، على أنها "مركز استراتيجي محوري"يشار إليها  هي مؤسسة رائدة وقدإذن ، أخرى قادرة على إنتاجها بتكلفة أقل
تتكون  Toyotaسبيل املثال على  ، شبكة ذات مركز أنهاسسة املحور وشركائها على كونة من املؤعة املوتعتبر املجمو
 منتجين يتم اختيارهم وفًقا لقدراتهم التنافسية ودرجة والئهم للمؤسسة املحور.و من موردين مستقلين
 
1 RICHARDSON, George B. The organisation of industry. The economic journal, 1972, vol. 82, no 327, p. 883-896. 
2 HEITZ, M. et DOUARD, J. P. Les coopérations interentreprises : proposition d’une grille de lecture des différentes formes. 
In : 4e Colloque international de Management des Réseaux, Université de Corse IAE-AGRH-AIM, Corte. 2000. p. 20-21. 
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 ور يتمححيث ة، املحوريملؤسسة أو التحكم في املؤسسة الشبكية بشكل عام من قبل ا يتم تنفيذ الحوكمة
 والتحكموالتي تتشكل من التصميم، والتنسيق  (trois C) دور النواة حول التاءات الثالث
 Fréryدور المؤسسة المحور في المؤسسة الشبكية وفقا   : 11جدول رقم
 
 التصميم 
جديدة، في صورة وحدة طوير أنشطة تصميم سلسلة القيمة من خالل تحديد الفرص التي تمكن من ت
تحليل استراتيجي داخل مجموعة ما، ثم عن طريق االتصال وتحديد الجهات الخارجية التي من املحتمل 
 أن تشارك 
 ينسق الهيكل الناتج عن طريق ضمان حوكمة املعامالت بين الشركاء التنسيق 
الشبكة، من خالل االحتفاظ باألصول  التحكم في الهيكل عن طريق ضمان مستوى الجودة داخل التحكم 
 االستراتيجية الضرورية لبقاء الكل، أو عن طريق ضمان الرقابة الصارمة على املتعاقدين من الباطن 
FRÉRY, Frédéric. Les réseaux d’entreprises: une approche transactionnelle. Repenser la stratégie, 1998, p. 61-84 . 
تعاني من مشكلة في ممارسة  أنلحالة، يمكن للمؤسسة الكبيرة املتفككة عمودًيا االحظ أنه في هذه 
 األخذيجب على املؤسسة ، حيث السلطة بسبب صعوبة التحكم في سلسلة القيمة التي لم تعد تتكفل بها بالكامل
(، قلب املهنة 1Mariotti (0520بالنسبة إلى فقدان السيطرة التقليدية،  في الحسبان جميع شركائها، وبالتالي
يمكن تفسير استراتيجيات سياسية عبر القيادة خارج حدودها؛ للمؤسسة الشبكية هو امتالك قدرات  الحقيقي
فإن جميع الشركاء )معطي  ومع ذلك الحفاظ على سلطته تجاه شركائه األمرالربط الشبكي بأنها محاوالت معطي 
بكية من خالل قدرتهم على املشاركة في ضبط وتقسيم العمل واملوردون( هم فاعلين في حوكمة املؤسسة الش األمر
 داخل الشبكة.
يمكن أيًضا بعد عملية التفكك الرأس ي، بل  الكبيرة فقط إنشاء مؤسسات شبكية ال يمكن للمؤسسات
املوارد فإن الشبكة ستتكون نتيجة للبحث عن تكامل لغاية لهذه ا القيام بذلك، مؤسسات الصغيرة واملتوسطةلل
لقيمة، على مرحلة من سلسلة افي شبكات بتركيز كل واحدة منها  املؤسسات الصغيرة واملتوسطة هارات، تنتظموامل
غم من عدم وجود شركة محورية، لكن على الرلشبكة املتمركزة احيث تشكل في النهاية شبكة متحدة على عكس 
 .وجود منسق شبكة أمر ضروري يبقى 
البنية العديد من فوائدها، لتصبح مجرد سوق، مع جميع أوجه قد تف قد لحوكمةفي غياب هيئة رسمية لف
سيكون نمط الحوكمة أكثر تركيًزا على التعاون )حالة ، القصور التي يربطها االقتصاديون بهذا النمط من التنظيم
الذي  ( أو التنسيقأكثر من التركيز على التحكم الهرمي )حالة قطاع السياراتو( إيطاليااملناطق الصناعية في 
 لألحذية(  Nikeو Benettonحول وجود مؤسسة محور في حالة ) يتمحور 
 نقاط القوة والرهانات :ج
الشبكية بتحكم تسمح املؤسسة ودي مع الشركاء؛ مستندة إلى إعادة التركيز على قلب املهنة والتعاون العم
خلق ديناميكية تالء، ع رغبات العمعلى التكيف متطور قدراتها جيد في التكاليف وتحقق تأثير الرافعة املالية، 
 علىالتركيز ط االبتكارات بصفة مشتركة داخل املؤسسة الشبكية، إعادة ية املهارات والتعلم الشبكي وتنشلتنم
تركيز املوارد املتاحة على األنشطة املربحة والتي يمكن للمؤسسة أن تلعب فيها دوًرا مهيمًنا في قلب املهنة يمكن من 
 من  للمؤسسةاألساسية يف املهنة سوق. يتم تعرال
ً
من خالل املوارد واملهارات املعبأة للحصول على املنتجات بدال
األولوية أو ذات  املنتجات نفسها أو محفظة األنشطة، التركيز على قلب املهنة يؤدي إلى اخرجة األنشطة غير ذات
 األداء املنخفض.
 
1 MARIOTTI, Fabien. Qui gouverne l'entreprise en réseau ? Presses de Sciences Po, 2005. 
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املؤسسة الشبكية  إلىاألبحاث التي تطرقت  أنحيث ، ذه الفوائدمع ذلك، هناك بعض التفاوت في توزيع ه
والتي تشكلت حول مؤسسة محور تؤكد أن هذا األخيرة تحقق فوائد أكثر، ولتحقيق هذه الغاية، دعونا نستشهد 
التأثير على درجة تخصص  إلى األمرمعطي  بموصفات التقيد، حيث أدى ضغط Bombardierبمثال مجموعة 
منتجاتهم الخاصة، خارج دفتر الشروط املحددة مسبًقا ي هذه الحالة أقل فرصة لتطوير املوردين، ألن املوردين ف
." حيث تميل املؤسسة على التركيز على عالقتها مع عمالئها الرئيسيين، وبالتالي تتجاهل التدابير Bombardierمن 
"، كما يتم تقليل القدرة على التي تجعل املؤسسة تتكيف مع التغيير في بيئتها وتضمن بقاءها على املدى الطويل
 لتعلم بسبب االهتمام باالندماج ومعايير التبادل داخل الشبكة.ا
تشكل السلوكيات االنتهازية بين الشركاء  أنقدمة أعاله(، يمكن لى قضايا الحوكمة واملراقبة )املباإلضافة إ
بار لالستفادة من وضعية ما دون اعت، ُيعّرف السلوك االنتهازي بأنه إجراءات يتخذها أحد الشركاء أخرى مشاكل 
عالقة دائمة،  إقامةيتعلق بتفضيل مكاسب قصيرة األجل على حساب  األمر أنحيث  ،ملصلحة الطرف اآلخر
العالئقية ومشاكل ويرتبط هذا السلوك االنتهازي بثالثة أنواع من املشاكل: املشاكل املعلوماتية ومشاكل القيمة 
 القيمة السوقية.
، يجب على الشركاء تعزيز العالقات طويلة النتهازي، هناك حالطر السلوك اللحد من مخا
ً
ن مفضالن. أوال
هو والحل الثاني األجل عوض العالقات قصيرة األجل من أجل االستفادة من االستثمارات املنجزة في إطار العالقة، 
لبحث وابط اإلنتاج، مدعومة بروابط االعالقات متعددة الروابط )على سبيل املثال، الروابط التجارية مع ر تفضيل
 .والتطوير(
من خالل خصوصياتها، وبصفة خاصة البعد الرأس ي للتعاون، يمكن تمييز املؤسسة الشبكية عن شبكة 
 املؤسسات
 (األفقيةالشبكة )املؤسسات ثانيا: شبكة 
شآت تعاونية تنتظم املؤسسات في بعد أفقي للعمليات اإلنتاجية. "شبكات املؤسسات هي عبارة عن من
للشركاء املعنيين، يطلق عليها شبكات  ر اكتماال على املصلحة املتبادلةوطويلة األجل تعتمد في شكلها األكثمتوسطة 
( للعمليات اإلنتاجية. وهي مرتبطة باكتساب horizontale)حقيقة أن نموها يكون ذا بعد أفقي لتفسير  Hذات نمط
، يتشكل من التوليف بين موارد قائد دائم أيذي ال يحوي ل الشبكي، الذا الشكجية، "هاملعرفة وتعبئة املوارد اإلنتا
 مجرد الوصول إلى الهدف املنشود ".، الذي يختفي بلفاعلين من أجل وضع مشروع مشتركالعديد من ا
إمكانية الجمع بين الحالتين )التعاون العمودي والتعاون  الدراسات أهملت أن ، (Dumoulin 1(1999 يرى 
والتي يمكن اعتبارها "شكل شبكي ثالث" بجوار إلى إنشاء شبكة من التحالفات  ورها تؤديظهفقي(، والتي عند األ
)عالقات تجمع بين التبادالت  V + H يمكن وصفها بأنها شبكة من النوعملؤسسة الشبكية وشبكة املؤسسات، ا
، تعبئة املوارد املتكاملة( جانسة مع منطقاملت العمودية واألفقية التي تؤلف بين منطق املشاركة أو تقاسم املوارد
  .والتي يحكمها مؤسسة محورية
 
1 Dumoulin, Régis & Meschi, Pierre-Xavier & Uhlig, ThomasManagement, contrôle et performance des réseaux d'entreprises: 
étude empirique de 55 réseaux d'alliances. Revue Finance Contrôle Stratégie. 3. 2000.  P86. 
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 شروط تشكيل شبكات املؤسسات  :أ
أجل تحقيق مزايا  بمعنى تجميع أنشطة متجانسة من ي،تجميعتتشكل شبكة املؤسسات وفق منطق 
، املؤسسات تمارس نشاطها أنجل قدرات من ااألنشطة املماثلة هي تلك التي تتطلب نفس امل هذه ،تنافسية جديدة
ويمكن لهذه األخيرة أن فسها وهي مؤسسات متنافسة عموما، تغطي سالسل القيمة ن التي تشكل هذه الشبكة
ملدة مشروع معين من اجل اختراق السوق ما، على الرغم من أن التركيز  تظم لفترة قصيرة أو متوسطة من الزمن ؛تن
لغرض من شبكات املؤسسات ليس التحكم يؤدي إلى تكوين كارتالت، إال أن االقوي للمؤسسات الكبيرة يمكن أن 
ن للمؤسسات األسعار واملعايير التي تحكمها، بل مشاركتها من اجل االستفادة من تكامل املوارد واملهارات، يمك في
ادة من وجود ستفالبحث عن املزايا التي يوفرها القرب والتوسع من خالل اال أو التشارك في مشروع بحث وتطوير
 أن تكون متغيرةاملؤسسات  بينللعالقة وبالتالي تحسين وضعيتهم. ولهذا يمكن  شركاء في أسواق محددة 
تميز هذا النوع من الشبكات دي، حيث بكات املؤسسات على منطق تصاعيعتمد توزيع السلطة داخل ش
ت التسيير ومراقبة التنفيذ ووضع شروط يقوم الشركاء بتعيين منسق، وتفويضه صالحيا، بغياب املؤسسة املحور 
 .توزيع السلطة يكون متوازن إلى حد كبير إذنام الشراكة، وأحك
االعتماد إلى األنشطة، في متد هذا تجميع املوارد وتقاسمها يخلقان روابط من االعتماد املتبادل، دون أن ي
 أنحيث  عن أنشطة أعضاء الشبكة.تبقى األنشطة الخاصة بالشبكات منفصلة إلى حد كبير ومعزولة  الواقع
 .الشبكة أعضاءبين  املوجودالتنافس ال تستبعد  املوجودةالشراكة 
 نقاط القوة والتحديات :ب
دارة األنشطة املتجانسة بشكل مشترك أو مشاركة تستدل عملية تكوين شبكات املؤسسات بالرغبة في إ
البحث عن قوة املؤسسة في السوق والسعي إلى في سبيل مناورة  فهياملوارد من أجل الوصول إلى حجم حاسم كافي، 
في الجنسيات ومن األمثلة على ذلك؛ التكامل، تعد شبكات املؤسسات استجابة ملتطلبات التوسع والتعدد 
جنسيات التي تطور شبكات خدماتها في جميع أنحاء العالم، وكذلك الشبكات التي تم تطويرها املؤسسات متعددة ال
 ، دايملر كرايسلر وجنرال موتورز، وشركتي رينو ونيسان(.BMWن )شبكة بين املتنافسي
 General Motors وشركة BMW  ،Daimler Chrysler AG وقعت كل من مجموعةعلى سبيل املثال فقد 
Corporation   تحالف قائم على أساس التكافؤ حول التطوير املشترك ألنظمة الدفع الهجين، حيث يتعاون مذكرة
فعالية، الهدف  واألكثرالدفع الهجينة  أنظمةسيارات الثالث على تجميع خبراتهم من اجل تطوير اسرع  مصنعي ال
( يسمح بتقليل  استهالك الوقود دون التأثير bi-modeمن  شبكة املؤسسات هو تطوير نظام محرك هجين ثنائي) 
ل مؤسسة بدمج النظام مشتركا، تقوم ك القاعدي  سيبقى bi-modeعلى أداء السيارة، في حين أن التصميم الهجين 
املحددة لكل ماركة، من أجل تحقيق لخاصة، مع احترام املعايير الهجين بشكل فردي في تصميم وتصنيع مركباتها ا
ا للبحث والتطوير من اجل ابتكار النظام املعياري العام  الهدف ، أنشأت مؤسسات هذه الشبكةهذا 
ً
مركًزا مشترك
مان وإدارة وهي املحركات الكهربائية واملكونات اإللكترونية عالية األداء واألسالك وأنظمة األ واملكونات الفردية،
الطاقة ومجموعات التحكم في النظام الهجين، باإلضافة إلى ذلك  فانه من خالل تبادل مرافق اإلنتاج واملكونات 
الحجم، ميزة تنافسية في األسعار كبيرة في والتعاون الوثيق مع املوردين، تمكن  شركاء الشبكة من تحقيق وفورات 
 مة الهجينة من خالل توفير منتج جيد باملقارنة مع السعر.تحسين والء العمالء لهذه األنظوبالتالي 
رينو ونيسان مثال آخر، حيث كان هدف املؤسستين هو بناء مجموعة قوية لصناعة السيارات تحتل مرتبة 
خالل شراكات متعددة مع احترام هويات كل منها، حققت رينو ونيسان بين أفضل خمس مؤسسات في العالم من 
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من خالل تواجدها في املوقع الرابع عامليا من خالل تجميعهما للمهارات التكاملية، جعلت هذه النتيجة املنتظرة 
كة، ألنظمة مشتركة، تطوير مشترك للمحركات وعلب التروس، البحوث املشتر األرضيةالعالقة من املمكن وضع 
 عات املشتركة.والشراء عبر مجموعة، تبادل املمارسات الجيدة وكذلك شبكة املبي
تم ضمان الحوكمة من خالل املساهمة املتبادلة ويتم التنسيق من قبل مجلس إدارة متكون مناصفة بين ي
 .املؤسستين لضمان قيادة استراتيجية لتحالف متوسط وطويل األجل وتنسيق األنشطة على نطاق عاملي
اتيجية التي تمثل هذه الحقائق الجديدة ليست بعيدة لتكون سببا للظهور الحديث نسبيا للشبكات االستر
وخاصة منها الصغيرة واملتوسطة، لدرجة أنها تعزز تقاسم املوارد واملهارات  مصدرا للكفاءة بالنسبة للمؤسسات
  .بين الشركاء
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  املبحث الثاني: النظريات املفسرة لظهور الشبكات
التجربة اليابانية  ىإلذلك مفهوم الشبكات في علوم التسيير حديثا نسبيا ويعود الفضل في االهتمام بيعد 
 من الدراسات في مجال علوم التسيير التي تهتم بهذه األخيرة 1ظهور جيل جديد إلىالتي أدت 
ا على املوارد املتاحة ملختلف املقاربات النظرية والتي ترتكز على في وجهة نظره ابناء تصور نحاول هنا
 األلياتعلى  ركزالتحليالت التي ت إلىسنشير أوال ، املنافسة في السوق  للمؤسسة التي تضمن لها القدرة على
ها عن التحليل من ثم نقدم النظريات التي تختلف في مضمون، الداخلية للمؤسسات كمصدر لتنافسية املؤسسة
يل األولى لفهم العالقات بين املؤسسات وهو حال شبكات الكالسيكي للمؤسسة والتي أعطت أدوات التحل
ناجح للحوكمة بين السوق ؤسسات التي تمثل الشكل الهجين للتنظيم حسب مقاربة وليامسون كنموذج امل
توفر مزايا تنافسية  أنلشبكية كبنية يمكن الحديثة التي تعالج البنية ا النظرياتأخيرا سوف نقدم والسلمية، 
بين مؤسسات  يالحسبان أهمية العوامل الثقافية واالجتماعية في التفاعل الجماعي والتعاوني ف ذةآخللمؤسسة 
 .الشبكة
 (تنظيم التبادالت  ) املؤسسةظريات ن :األول املطلب 
اون بين املؤسسات كأداة لتدنية في هذا الجزء سوف نقدم بعض املقاربات التي تداولت إشكالية التع
 لزيادة مردودية وتنافسية املؤسسة.ية التكاليف للوصول في النها
على أساسا  -شبكةالفي  تنخرطمن اجل  والتي-املؤسسة تتمحور  نهفاات في نظرية تكاليف الصفقف
مبادالت بين لنظرية الوكالة ل أيضا نجدنفس السياق تكاليف عبر تخريج بعض من أنشطتها، وفي الإمكانية تقليل 
ضفاء الطابع الرسمي على املعامالت من اجل الحد كمل املقاربات السابقة بإأخيرا فان نظرية العقود ت املؤسسات
 .من املخاطر بين الشركاء
 نظرية تكاليف الصفقات :أوال
بان السوق والتسلسل الهرمي هما قطبان  2Williamsonشكال التنظيمية يرى تحليليه لأل خالل من
تنظيمية هجينة مثل املقاولة من الباطن، االمتياز،  لأشكابين هذين الطرفين هناك ، 3متطرفين في سلسلة متصلة
عناصر أخرى في شرح  وإضافةإدخال مفهوم الشبكة  إلىالهجينة يقود الباحثين  األشكالوجود هذه  إن ،والشبكات
 .العالقات بين املؤسسات مثل الثقة والسلطة
 لتكاليف الصفقات النظري  اإلطار : أ
عدم التماثل في املعلومات نظرا لوجود عدة ن املؤسسات تتسم بفان املبادالت بي 4Williamson حسب
االنتهازية( وعامالن في بيئة املؤسسة )عدد  ،5)العقالنية املحدودة إنسانيانعوامل تتدخل في املعامالت: عامالن 
 .14رقم  اليقين( كما يوضح الشكل الشركاء ودرجة عدم
 
1) EDOUARD, S., VOISIN, C., BEN MAHMOUD-JOUINI, Sihem, et al. Une approche managériale de l’organisation-
réseau. Les réseaux : dimensions stratégiques et organisationnelles, Economica, Paris, 2004, p. 7. 
2) Williamson,OMarket and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, Free Press, NewYork.(1975) 
األعوان   القطبين  معتمدة في  اختيار في البداية ، اعتبر المؤلف أن العالقات بين المؤسحسحات تكون سحريعة الزوال وغير مسحتقرة، ألن اتجاههم كان يتطور نحو احد 3
 (.Williamson ،1975االقتصاديين لنمط تحكيمي ينطوي على معامالت أساسها التكلفة األقل 
4 Williamson, op- cit, P 40. 
التي الذي يفترم معرفة كليّة وهو يصححححوه مفهوم معارم لنموذج االختيار العقالني  1957 )مفهوم العقالنية المحدودة هو في صححححميم عمل )إيبرت سححححيمون  5
القرار يقوم باختيار الحل يكتسحبها صحانع القرار، ينا هذا المبدأ على تعقيد اختيارات اتخاذ القرار التي ترتبط أسحاسحا بقدرات المدير في معالجة المعلومات، صحانع 
 المطلقالذي يبدو له األفضل، في حين انه ليس لديه الوقت وال الوسائل لتحديد الحل األمثل 
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 ماتاق المعلو : عدم اتس14 شكل رقم
 
Source: WILLIAMSON, Oliver E. Markets and hierarchies. New York, 1975, vol. 2630, p.40 
خصوصية هي  ز طبيعة املعامالت بين املؤسساتفانه هناك ثالث صفات للصفقة تمي Williamsonحسب 
مي املسير أفضل شكل تنظي أساس هذه الصفات يختاراألصول، تواتر عالقات التبادل وعدم اليقين. وعلى 
يمكن تدنية التكاليف اقل ما يمكن، فيما يخص خصوصية األصول  أينالشكل الهجين(  أو، )السوق، السلمية
 يتعلق بثالث عناصر: األمرفان 
 تخفيض تكاليف النقل  إلىيؤدي اختيار املوقع املناسب  أنيمكن  :املوقع •
والتي تؤثر على قرار العمل  جدود معدات متخصصةعلى سبيل املثال و: دةاملادية املتفر األصول  •
 داخليا أو من خالل التخريج
 التي تملك الخبرة واملعرفة والقابلة للتعلم داخل املؤسسة :األصول البشرية املتفردة •
، 1إن وجود أصول خصوصية مهم جدا بالنسبة للصناعات عالية التكنولوجيا وكذلك قطاع الخدمات
)تكامل عمودي( بدال من  نشطةاألاملؤسسة إلى إدخال ول املؤسسة كلما اتجهت فكلما ارتفعت خصوصية أص
 اتجاهها إلى السوق أو الصفقات الهجينة 
فيما يتعلق بتواتر العالقات فهذا يؤثر على تكاليف اإلنتاج واملعامالت وبالتالي كلما زاد تواتر التعامالت بين 
جم املرتبطة بحجم تجه نحو االنخفاض وهذا بسب وفرات الحومورديها كلما كانت تكاليف اإلنتاج تاملؤسسة 
النشاط ونفس الش يء بالنسبة لتكاليف املعامالت، وإذا كان تزايد التواتر بين املؤسسة ومورديها عامل مهم في زيادة 
 مل مع شريك واحد.الثقة بينها هو أيضا عامل خالق للتبعية عندما تفضل املؤسسة التعا
ماعي والسياس ي وتغير الطلب وظروف املنافسة وأيضا بمخاطر يقين بالتغير االجتأخيرا يرتبط عدم ال
 تؤثر على اختيار الحوكمة التنظيمية املناسبة )السوق، شكل الهجين، الهرمي( أنالتقادم التكنولوجي التي يمكن 
ف الصفقات كفاءة الشبكة تكمن في الوفرات التي تقدمها للمؤسسة فيما يخص تكالي أن آخرينيرى كتاب 
ية التي ذلك مكمن امليزة الرئيس 2Jarilloة فحسب والسيما التكاليف الناتجة عن تخريج بعض األنشطة اإلنتاجي
 إلىتوفرها الشبكة للمؤسسة، الشكل الهجين للمؤسسة الذي يتموقع بين السوق والسلمية يسمح لها للوصول 
 .لداخل )التنظيم الراس ي(موارد خارجية بتكلفة اقل مما إذا تم دمج األنشطة في ا
ات الوثيقة بين بب العالقذلك توفر الشبكة مجاال للحد من عدم اليقين في املعامالت بس إلىباإلضافة 
 الشركاء
 
 
1 GHERTMAN, Michel. Oliver Williamson et la théorie des coûts de transaction. Revue française de gestion, 2006, no 1, p. 
191-213. 
2 JARILLO, J. Carlos. On strategic networks. Strategic management journal, 1988, vol. 9, no 1, p. 31-41. 
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 (: الثقة عامل تدنية الاليقين 1اإلطار رقم ) 
جني ثمار وضع قائم، هذا  في مواجهة عدم اليقين قد يتحتم على املؤسسات في الشبكة التصرف بانتهازية من اجل           
مع ما  يخفي مسبقا شريك  ينتج عندما قد  االنتهازي  غير   أولومات عن شركائه  التصرف  يستفيد من عناصر  عندما 
 مكتوبة في العقد. 
مفهوم الثقة القائم  إلىلتنسيق العالقات داخل الشبكة يشيرون هنا  أخري لية آهنالك  أن بعض الباحثين يرون            
 rtman Ghe1فان، وعلى الرغم من أهمية الثقة بين الشركاء  الخ، املشتركة ... ابط االجتماعي والسمعة والقيم على التر 
يمنع التواجد املتزامن لكال السلوكين في املعامالت  أنواقعية مفادها انه ال يمكن لش يء  أكثر يقدم فرضية أخرى تبدو 
 « اعي لكتابة عقود وال لوجود الكثير من املحامين كانت الثقة قائمة بين الشركاء فانه ال يوجد د  »إذا 
السلوك فانه    ,(Williamson (1975, 1991حسب               وتجنب  السوق  في  اليقين  عدم  حول  االلتفاف  اجل  من 
املؤسسة   املعامالت, يجب على  تكاليف  الوقت خفض  نفس  وفي  الشبكة  من بعض أعضاء  تختار خيارا   أن االنتهازي 
املؤسسة تطور أنشطتها  أنيعني   (faire)افعل معا ( , الحالة األولى )افعل منفرا أومرين )افعل منفردا (أن استراتيجيا بي
داخليا )تكامل عمودي( وسبب ذلك هو انعدام الثقة فيما يتعلق بالشركاء املحتملين, في املقابل فان االستعانة بمصادر 
)افعل معا   بأنشطة املؤسسة  للقيام  ثقة   (faire faireخارجية  بمثابة الحصن ضد بإقامة عالقات  مع شركائها وهذا 
التصرف االنتهازي, فانه بذلك تقلل من تكاليف املعامالت التي تقوم بها املؤسسة وتجعل من الشبكة وسيلة فعالة في 
 الحوكمة االقتصادية
 حدود نظرية تكاليف الصفقات  :ب
وبة جعلها عملية بالنسبة للمؤسسات ب صعبسب عدة تتعرض نظرية تكاليف الصفقات النتقادات
خاصة فيما يتعلق بصعوبة إيجاد القيمة املادية لبعض املعامالت ذات الطابع غير  ،املنضوية تحت ستار الشبكة
قياس  أن. حيث في املحصلة ذلك ممكن من خالل قياس أداء املؤسسة أن آخرون 2ويعتقد مؤلفون  ،االقتصادي
 أنذي ينبغي هل عليه عملية اتخاذ قرار التحكيم الراتيجية بالنسبة للمسير ألنها تستكلفة الصفقة له أهمية است
عملية اتخاذ القرار هي عملية فردية في  أنعالوة على ذلك ترى نظرية تكاليف الصفقات يكون خالل التبادالت، 
لجماعية هذه العالقات اوبالتالي فان  ،3رد عالقة ثنائيةالشبكة تتشكل من مجموعة أكثر اتساعا من مج أنحين 
مستثنية من ذلك جتماعية وتمركز السلطة .... الخ، تنطوي على عالقات ال يتحكم فيها السوق فقط كالعالقات اال
 تكاليف حسب نظرية تكاليف الصفقات.عملية تحكيم ال
ية أوضح فقات فان لديها الفضل في توفير رؤ نظرية تكاليف الص إلىعلى الرغم من االنتقادات التي وجهت 
ل الشبكة، فمن خالل مقارنة الشبكة باملنظمة فان وليامسون يحاكيها بنظام للتبادالت لديناميكية التبادالت داخ
 والهرميةقادر على التخطيط واالستجابة كمؤسسة عمالقة وبهذا فان كفاءتها الداخلية مماثلة ألليات السوق 
فضال عن اختصار عملية اتخاذ القرارات  سوق ال إلىعزى الدور األساس ي يُ  أنضح بيد انه من الوا
التنظيمية في عملية تحكيم بسيطة للتكاليف، هذا ما يجعل من الصعب فهم عالقات التبادل بين املؤسسات 
صفقات في داخل الشبكة بكل تعقيدها، من هنا فانه على الرغم من التقدم النظري الذي تمثله نظرية تكاليف ال
يمكن ما مانه من الضروري االعتماد على املقاربات األخرى فيما يخص نظرية املؤسسة فتحليل النظام الصناعي، 
 يعطينا إمكانية التحليل من زوايا جديدة لتشكل شبكات املؤسسات.
 
 
1 Ghertman, M.op-cit,p.195. 
2Ibdim,p196. 
3 GEINDRE, Sebastien. Du district industriel au réseau stratégique. Thèse de doctorat. Grenoble 2. 2000. 
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 نظرية الوكالة وعقد الثقة ثانيا:
ى العالقة لشبكات، تقام أسس هذه املقاربة علتساهم نظرية الوكالة في تفسير ديناميكية الشراكات داخل ا
في الحاالت التعاقدية التي يوجد فيها تفويض للسلطة وعدم تماثل  (mandataire/mandant)بين الوكيل واملوكل 
الهدف من التحليل الذي تقدمه النظرية هو في الغالب العالقة بين املساهمين ومسير  أناملعلومات، على الرغم من 
في دراسة العالقات املختلفة داخل الشبكة: الشراكات، مفيدة  ن تكو أنواعد هذه النظرية يمكن ان قاملؤسسة، ف
 التعاقد من الباطن، التحالفات.
هذه النظرية تسمح لنا بمعالجة العالقات بين املؤسسات داخل الشبكة بصورة مكملة لنظرية تكاليف  
تخفيض  إلىهدف ي ذيالصفقات، فكل من النظرتين تعالجان جانبا أساسيا للعالقات التعاون، وهو العقد ال
 تكاليف التعاون.
 ت دخل الشبكة على الثنائية )مدير/وكيل(يرتكز التحليل من خالل نظرية الوكالة للعالقات بين املؤسسا
(principal/agent) باستخدام  أشخاصعدة  أويلي »عقد بموجبه يقوم شخص  كذلك تعرف عالقة الوكالة كما
 .«1طوي على تفويض للسلطة في اتخاذ القرار للوكيلوهي مهمة تننيابة عنه، وألداء باسمه مهام  أخرطرف 
الرئيس في السلم الهرمي  أو األمرمعطي  لنوع من املعامالت )املوكل(من ثم فان هناك طرفين في هذا ا
جزء  اآلمر بتوكيل أوالنوع من املبادالت يقوم املدير  السلم الهرمي األدنى، في هذا ذا و)الوكيل( املقاول من الباطن
النية املحدودة التي يتميز من فرضية العق، انطالقا 2ط اإلنتاجي من اجل تقاسم النتائج املتأتية من العقدمن النشا
العقد أيضا يتميز حسب نظرية الوكالة بعدم اكتمال وعدم تناسق املعلومات. الجدول التالي يبين فان ، بها الفاعلين
 :3الخصائص الرئيسية لنظرية الوكالة
 : خصائص نظرية الوكالة  12رقم جدول
 العالقة وكيل /موكل تعكس تنظيم فعال لتكاليف املعلومات وتقاسم املخاطر  الفكرة الرئيسية 
 العقد بين الوكيل واملوكل  وحدة التحليل 
 طر البحث عن الفوائد الشخصية، العقالنية املحدودة، تجنب املخا  الفرضيات السلوكية 
 يمكن الحصول على املعلومة الفرضية املعلوماتية 
 مشاكل الوكالة )املخاطر األخالقية، سوء االختيار( تقاسم املخاطر  املشاكل التعاقدية 
العالقات التي يكون فيها لدى الوكيل واملوكل أهداف مختلفة جزئيا ومواقف مختلفة تجاه  مجال التطبيق 
 املخاطر 
Source: Eisenhardt, K«Agence Theory: An Assessment and Review», Academy of Management Review, vol. 14, 
n. 1. 1989, p59 
استعماال في ميدان علوم  األكثراملقاربة  أنبين مقاربتين رئيسيتين في نظرية الوكالة، حيث  4يميز الباحثون 
في قطاع التمويل،  قة بين الوكيل واملوكل، املطبقة ابتداءً التسيير هي املقاربة اإليجابية للوكالة والتي تقوم على العال
 .ويأخذ هذا االتجاه اعتبارات التنسيق والرقابة املطبقة في تسيير املؤسسات وتركز أكثر على املسيرين
 
1 JENSEN, Michael C. et MECKLING, William H. Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and ownership 
structure. Journal of financial economics, 1976, vol. 3, no 4, p. 305-360 
2 JENSEN, Michael C. The modern industrial revolution, exit, and the failure of internal control systems. the Journal of 
Finance, 1993, vol. 48, no 3, p. 831-880. 
3 EISENHARDT, Kathleen M. Agency theory: An assessment and review. Academy of management review, 1989, vol. 14, no 
1, p59 
4 Jensen, M. C; Meckling, op-cit, p312. 
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ل لوكالة موجودة في جميع أنواع التعاون بما في ذلك الحاالت أين يكون الوكيأن تكاليف ا 1يرون كذلك
ال يكون هناك عالقة سلمية بين الشركاء،  أيناإلبهام موجود في حاالت التعاون هذا محددين بوضوح، واملوكل غير 
 ة.املشاركة في تصميم طريقة تصنيع جديد إلىكما هو الحال في عالقة نقل املعارف التي تهدف 
اف املعنية وفي تنتج تكاليف الوكالة فقط في حالة فشل عالقة  التعاون بين األطر فانه 2Charreauxحسب 
بديلة الناجمة عن فقدان دخل محتمل كان يمكن إنشاؤه هذه الحالة تعادل تكلفة الوكالة تكلفة الفرصة ال
وحسب املؤلف فانه بجرد إنشاء عالقة التعاون فان تكاليف الوكالة قد  ،وتقاسمه في حالة نضوج عالقة التعاون 
خطار معنوية أو أخالقية تتعرض لها األطراف املعنية بعد تشمل أيضا مخاطر ما بعد التعاقد التي قد تحتوي أ
ق عليها أو تقاسم كل كتقديم خدمة أدنى نوعية من املتفالعقد, يحدث هذا عندما ال يلتزم الوكيل بالتزاماته تجاه املو
ي ص فنق أواملنافع املتأتية من التعاون بصورة غير عادلة كل هذا قد يكون نتيجة الغموض املوجود في العقد 
 املعلومات أو حتى سلوك انتهازي متعمد.
تستند أساسا على مدة العالقة التبادلية والثقة  التيالتشاركية أهمية املقاولة من الباطن  من هنا تظهر
تلعب طول مدة العالقة التعاونية عامل أساسيا في تدنية عدم اليقين وتقليل  أينزام بين طرفي الشراكة، وااللت
 دائم، ي، كذلك فان عالقات التعاون يبررها تقاسم املنافع بين الشركاء الذي يولد شبه دخلالتصرف االنتهاز
املؤسسات، فالتقاسم العادل للمكاسب هو مبرر  وبالتالي فان املدة ليست الوسيلة الوحيدة التي تبرر التعاون بين
 .بين املؤسساتمة عالقات التعاون ألنه يشجع األطراف املهتمة على الحفاظ على استدا أخر
ديناميكية الشراكات داخل الشبكات ألنها تحلل في تحليل  أخيرا فان نظرية الوكالة توفر بعض العناصر
ت التعاقدية أين هناك تسلسل هرمي بين الشركاء وعدم تناسق في العالقة )وكيل /موكل( فيما يتعلق بالحاال
 عاقد من الباطن.بر من عالقات التاملعلومات هذه العالقة تميز الجزء الك
 صلب املعامالت  فيالعقود ثالثا: 
يعتبر ويليامسون املؤسسة بنية تنظيمية لشبكة من العقود فحسب تعريف العقد »العقد هو اتفاق يلزم 
ر وبالتالي فان العقد هو اتفاق يعبعدم القيام بش يء ما«  أوقيام  أوأكثر بإعطاء  أوأكثر تجاه شخص  أو شخص
غير رسمية وفقا ملقاربة  أوتكون رسمية باملعنى القانوني للمصطلح  أن، العقود يمكن أكثر أوعن إرادة شخصين 
 .نظرية االتفاقية
  4Williamson و 3Coase ذج الهجين املطور في دراسات في العالقات الثنائية بين املؤسسات وفقا للنمو
عناصر لتحليل الشكل  بة التعاقدية تقدم، هكذا فان املقار في الشراكة يصبح العقد أداة لتنظيم عدم اليقين
 ي يقع بين السوق والتسلسل الهرمي.الهجين للتنظيم الذ
ولتعديل وزن كل طرف )السوق، السلمية( تعمل نظرية العالقة بين التنظيمين غالبا ما تكون غير متماثلة 
 من البنود التي يتم تقديمها العقود كداعم أثناء تشكيل األسعار، تحديد اآلجال، األساليب املستخدمة وغيرها
يحدث كما تعمل على حماية الشركاء  أنهي أداة هامة في الحد من السلوك االنتهازي الذي يمكن لذلك فان العقود 
 .اليقين في السوق  من عدم
 
1 Ibdim, p320. 
2 Charreaux, G. La théorie positive de l'agence ; lectures et relectures…  In : De nouvelles théories pour gérer l'entreprise du 
X)Xe siècle, Economica, Paris, p. 61- 141. 
3 Coase, R. H. La firme, le marché et le droit, Ed. Diderot, Paris. 1997. 
4  WILLIAMSON, Oliver E. Comparative economic organization: The analysis of discrete structural alternatives. 
Administrative science quarterly, 1991, p. 269-296. 
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التزام األطراف ببنود العقد هو أمر منوط بوجود أطراف أو هيئات ضامنة لتطبيقه قد تكون هذه الهيئات 
وظيفتها هي وضع  رسمية )ثقافة وعادات مشتركة ...( رذات صفة غي أو جمعية مهنية ...( أوظام قضائي رسمية )ن
التنسيق املؤسس ي نوعا من الضمان بين الفاعلين املعنيين  اهذ قواعد العمل بين األطراف املعنية بالعقد ويشكل
في املعلومة فمن جهة يرتبط عدم االكتمال وهو الحال إذا أخذنا في الحسبان عدم اكتمال العقود وعدم التماثل 
ة أخرى فان ، من جه 1داد العقودبعد اليقين الذي هو بدوره راجع إلى القدرات املعرفية املحدودة لألفراد وتكلفة إع
 .الوكيل االقتصادي ال يمكنه أن يتنبأ بجميع الظروف التي قد تنشا نتيجة التفاوض 
ستطيع يغطي ال البعد الجماعي )وفقا عدم اليقين في املعامالت فانه ال يإذا كان العقد أداة ضرورية لتدنية 
راف ويرجع ذلك إلى أن العالقات تميل إلى لتباين الفاعلين املعنيين وأنواع العالقات( وال تطور العالقات بين األط
االختالف( حيث أن التطور خالل الفترة التي يتم فيها إنشاء العقد )العالقات يمكن أن يكون فيها بعض نقاط 
العقد يحتوي على أوجه  أناألطراف املعنية بالعقد قد ال يتفقون في النهاية على بنود وضعت في العقد وهذا يعني 
 .طرا إذا استخدمت ألغراض انتهازية ألحد األطرافقصور قد تمثل خ
ارتبطت بالربحية  في املجمل تم تحليل املعامالت االقتصادية لفترة طويلة من منظور ويليامسون التي
تكليف املعامالت يقدم طريقة جديدة لتحقيق وفرات الحجم من خالل وتدنية تكاليف املؤسسة، ففي نظريته ل
االستعانة بمصادر خارجية لإلنتاج ويندرج مفهوم العقد  أوتخصص املؤسسات وقدرتها على االختيار بين التصنيع 
ات إضفاء الطابع الرسمي على عمليات التبادل بين املؤسس لىإ ت نظرية العقودفقد دع ؛في نفس إطار التفسير
كأكثر الطرق فعالية ملجابهة التصرف االنتهازي املحتمل من جانب كليهما، وبالتالي فان دور العقد هو املساهمة في 
 الحد من عدم اليقين وتكاليف املؤسسة وبالتالي يمكن من تحقيق فوائد لها.
سات برزت لتنظيمية للتبادل بين املؤسوحظت في تطبيق هذه األداة امن خالل أوجه القصور التي ل
ل متجاوزة اإلطار األساس ي للعقد، وقد جعلت األعما مقاربات جديدة سخرت أدوات للتحليل أثبتت فعاليتها
ة حيط كمصدر ميزة تنافسيامل إلىاستراتيجيات للمؤسسات في بيئتها والنظر  تضع أنالنقدية التي تلت من املمكن 
 للمؤسسة.
  (االجتماعي للتبادالتالبعد ) املقاربة العالئقية: املطلب الثاني
تجاوز املفهوم التجاري البحت، على تاملقاربات التي تلت أخذت أبعاد أوسع حول مفهوم الشراكة الذي 
التعاون بين  ، سنركز فيما يأتي على البعد العالئقي الذي يميزفي نظريات املؤسسة نقيض البعد التعاقدي املفضل
ية على أساس تحالفاتها االستراتيجية مع املؤسسات األخرى داخل تنافس املؤسسات، أي أن املؤسسة تصبح أكثر
 .شبكة ما
هناك ثالث نظريات تبرز أهمية البعد العالئقي في تنظيم املبادالت بين املؤسسات أوال نظرية »أصحاب 
دمج  – بقة املقفلة على منظور ثنائي في العالقات بين املؤسساتعلى نقيض النظريات السا–املصالح« التي تحاول 
مؤسسات املجتمع املدني، املؤسسات املتعاونة ...وثانيا نظرية  ،العمالء، املساهمون  :املعامالت األطراف فيجميع 
التي تسلط  االتفاقيات أين تم التركيز على آلية التعاون غير الرسمي، ثالثا الدراسات حول الشبكات االجتماعية
 افية في التبادالت بين املؤسسات.ة والثقالضوء على التأثير القوي للعوامل االجتماعي
 
 
 
1 Charreaux, G. op-cit, p. 77. 
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 (االستراتيجية الجماعية ) نظرية أصحاب املصالح :أوال
تجاه أهمية ملصالح خطوة أخرى في االستجابة للتسيير االستراتيجي للمؤسسة؛ نظرية أصحاب ا تقدمت
تأخذ املؤسسة  أناملؤسسة من الضروري  استراتيجيةسة بشكل خاص، فعند تحديد العالقات الخارجية للمؤس
هم  املؤسسة أو أن يتأثروا علىفي االعتبار مصلحة شركائها ومحيطها وكل الفاعلين الذين يمكن أن يكون لهم تأثير 
 بسلوكها.
ة في أدبيات الشراك والذي أصبح شائعا »Freeman»stakeholdersظهر هذا التيار مع 
والذي يعني أصحاب املصالح بالعربية أو الشركاء فحسب فريمان الشريك في املؤسسة هو أي مجموعة أو فرد 
شرح تعقيد العالقات بين الفاعلين  إلىمن خالل هذا املفهوم يسعى  ،يمكن أن يوثر أو يتأثر بأهداف املؤسسة
 .رج املؤسسةداخل وخا
يأخذ في االعتبار مجموعة األجزاء، في  أنة يفترض شروع االستراتيجي للمؤسسوفق هذا املنظور فان امل
يستعمل عموما في مجال التمويل للداللة على  shareholders» «أو «stokeholders»مصطلح املقابل فان 
عكس «stokeholders»كل من لديه قسم في راس مال املؤسسة، ومفهوم  أواملساهمين  رضا أصحاب املصلحة  ي
 2ملحيط في التسيير االستراتيجي لهاجاه املؤسسة مع دمج ات
»من حيث  يعرفانه   Desbrièresو Charreaux ـيقترح بعض الكتاب تعريفهم الخاص ألصحاب املصالح ف
فيرى   Hillأما «3الذين تتأثر مصالحهم بقرارات املؤسسة األعواناملبدأ وبشكل أوسع يمثل أصحاب املصالح جميع 
  4يكون فيها كل عالقة تمثل عالقة بين وكيل وموكل أينامتداد لنظرية الوكالة  إاللح ما هي حاب املصانظرية أص أن
، ةفانه يمكن تصنيف أصحاب املصالح وفقا لثالث صفات: السلطة على املؤسس 5آخرينكتاب  حسب
تعتمد أهمية شريك  ؛انهالصبغة الشرعية لعالقة التبادالت، عجلة توقعات أصحاب املصالح تجاه املؤسسة، لذا ف
 ى عدد السمات التي تتميز بها العالقة.ما على حساب شريك آخر عل
املكاسب املالية  تعظيم إلىباإلضافة إلى ذلك فان نظرية أصحاب املصالح تثري البعد اإلداري ألنها ال تسعى 
رؤية اإلدارية ال اهم، 6وضع الحدود التنظيمية للمؤسسة وفق بعدين إلى ىهي تسعكذلك للمساهمين فقط؛ ف
 والرؤية التشاركية.
 
1 Freeman, R. E. Strategic Management: a Stakeholder Approach, Cambridge University Press, Cambridge.1984 
2 CADIOU, Christian et MORVAN, Jérémy. R. Edward Freeman-De la gestion stratégique à l’éthique des affaires. Éditions 
EMS, 2007.p3. 
3 CHARREAUX, Gérard, DESBRIÈRES, Philippe, et al. Gouvernance des entreprises: valeur partenariale contre valeur 
actionnariale. Finance contrôle stratégie, 1998, vol. 1, no 2, p 58. 
4 Hill, W.C.L.; Jones, T.H, Stakeholder: Agency Theory, Journal of Management Studies, vol. 29, n. 2, (1992) p. 133. 
5 MITCHELL, Ronald K., AGLE, Bradley R., et WOOD, Donna J. Toward a theory of stakeholder identification and salience: 
Defining the principle of who and what really counts. Academy of management review, 1997, vol. 22, no 4, p. 859. 
6 Freeman, R. E,op,p6. 
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 : الرؤية اإلدارية للمؤسسة 15  قمشكل ر
 
Source FREEMAN, R. Edward, HARRISON, Jeffrey S., WICKS, Andrew C., et al. Stakeholder theory: The state of the art. 
Cambridge University Press, 2010.p6. 
 
 الرؤية التشاركية للمؤسسة :16 شكل رقم
 
Source : FREEMAN,et al ,op cit .p 25 . 
فان الرؤية التشاركية تعيد رسم صورة املؤسسة، وهذا يتجاوز املفهوم املالي  16 و15 الشكلكما يبين 
حسب نموذج -ـ »ُعقد من العقود« ـ بر املؤسسة كالبحت للعالقة الثنائية وكيل وموكل، املقاربة التشاركية تعت
فان الرؤية التشاركية  Freemanبين األطراف لتوفير جميع املوارد الالزمة لنشاط املؤسسة، حسب  –وليامسون 
  1اإلداريةمن جانب املؤسسة يستلزم حزمة من املتطلبات 
 
 اركي المرتبطة بالبعد التش المتطلبات االدارية  13 :جدول رقم
 إدراك عواقب القرارات املتعلقة باملحيط واملؤسسة 
 املصالح فهم السلوكيات والقيم التي يدافع عنها أصحاب 
 إعطاء معنى لالستراتيجية من خالل التركيز على التوقعات األساسية ألصحاب املصالح 
 
1 Cadiou, C.; Morvan, J. op-cit,p6. 
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التشغيلية  اإلجراءاتعلى مستوى  أووي املنظمة ككل تحديد التفاعالت العالئقية بين أصحاب املصالح على مست 
 واملعامالت الجارية 
 راتيجي توقعات أصحاب املصالح في عملية التخطيط االست أشراك
 وضع هدف متوازن ليرض ي كل أصحاب املصالح ذي الصلة باملؤسسة 
Source : CADIOU, Christian et MORVAN, Jérémy. R. Edward Freeman-De la gestion stratégique à l’éthique des affaires. 
Éditions EMS, 2007.p 6 
أخالقي ال يتعارض مع املقاربة املالية للمؤسسة، وتقع على تنظر هذه املقاربة إلى أن التسيير لديه موقف 
بين  مسؤولية اجتماعية وبيئية تجاه أصحاب املصالح، وهذا يعتبر عقدا -ممثلة في مسيريها-عاتق املؤسسة 
باحترام  املؤسسة تتعلقت خالل وضع استراتيجية املؤسسة وبيئتها ومن األمثلة على ذلك وجود معايير وشهادا
 واملوظفينالبيئة 
 1التي قدمتها نظرية أصحاب املصالح القت بعض التشكيك من طرف بعض الكتاب مثال فهناك من الحجج
دد الكبير من أصحاب املصالح، كذلك املصالح التي قد يرى أن هناك صعوبة في تحديد أهمية كل عضو نظرا للع
بون الذي يريد منتوج بسعر اقل واملساهمين الز وهو حالات من طرف مدير املؤسسة، تتعارض أثناء اتخاذ القرار 
 .الذين يريدون املزيد من األرباح
أخالق فلسفية أن نظرية أصحاب املصالح تريد تسييس املؤسسة ب 2عالوة على ذلك يعتبر كتاب آخرون
ءة االقتصادية للمؤسسة في املنظور قصير اآلجل وهو ما يبحث عنه وهو ما يتعارض مع البحث عن الكفا
 .اهميناملس
ناء االهتمام املتزايد بهذه املقاربة من طرف مؤسسات مهتمة بالبيئة وبب إلىمهما يكن فانه تجدر اإلشارة 
( هو دليل على أن الجهود التي تبذلها ISO 1400رف بها دوليا )يعد ظهور شهادات معتو، عالقات اجتماعية عادلة
)من خالل إبرام عقود مع  تها يمكن أن يكافئ مادياتجاه بيئاملؤسسة للحصول على ممارسات أخالقية مسؤولة 
مؤسسات مسؤولة( واملساعدة على خلق صورة جيدة للمؤسسة، لهذا يجب على املؤسسة أن تكون قادرة على بناء 
، هذا النوع من الشراكة يمكن أن يصبح أداة فعالة مع شركاء ليسوا بالضرورة مساهمينت طويلة األجل عالقا
 . 3لخلق القيمة
على الرغم من االنتقادات التي وجهت لنظرية أصحاب املصالح فإنها أولت االهتمام بالعالقات بين 
أنها  أساسيات نظريه الوكالة ولكنها تكملها، حيثاملؤسسات بصورة أكثر تعقيدا، وبهذا املعنى فإنها ال تتعارض مع 
 كمصدر للقيمة في املؤسسة. املصالح صحابأبينت أهمية وجود عالقات تعاونية طويلة األجل بين 
باإلضافة إلى تعقيد العالقات داخل شبكة املؤسسات فان النظرية تشير إلى أنماط أخرى من التعاون 
القية ت ومسؤولية املؤسسة تجاه املجتمع والبيئة املحيطة، هذه الجوانب األخوالتنسيق مثل األخالقيات في املعامال
سا على تقاسم )املمارسات قة ديناميكية شبكة املؤسسات والتي تقوم أسابصور وثي في سيرورة عمل املؤسسة تمس
 الجيدة(
 
 
1 DONALDSON, Thomas Et PRESTON, Lee E. The Stakeholder Theory of The Corporation: Concepts, Evidence, And 
Implications. Academy Of Management Review, 1995, Vol. 20, No 1, P70. 
2 JENSEN, Michael C. Value Maximization, Stakeholder Theory, And the Corporate Objective Function. Business Ethics 
Quarterly, 2002, P. 240. 
3 CADIOU, Christianop-Cit, P6. 
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 (نمط تنسيق العالقات داخل الشبكة) نظرية االتفاقية: ثانيا
منذ الثمانينات هو االعتراف بتأثير اآلليات غير الرسمية في ه النظرية التي ظهرت االهتمام الرئيس ي لهذ
القتصاديين وتوفر عناصر نظرية لتحليل األشكال غير السوقية للتنسيق واإلنتاج تنسيق التبادالت بين األعوان ا
 وتخصيص املوارد، التي توجد غالًبا في التنظيم الشبكي.
ية وألوجه القصور في تحليل التبادالت في األسواق دية لنظيراتها النيوكالسيكبهذا فإنها تمثل مقاربة نق
ذلك تهدف نظرية االتفاقيات إلى دمج جميع أصحاب املصالح املشاركين في تنسيق العمل  إلىاالقتصادية، باإلضافة 
 ...الخ. 1، املعاونينالجماعي للمعامالت: الزبائن، املساهمين، املؤسسات الحكومية
االقتصادية التي  غيرالحاالت تفسير العديد من  ية االتفاقية تنبع من عدم قدرة منطق السوق علىهمأ إن
عنى االتفاقية بأفراد املجتمع الذين يواجهون 
ُ
تتسم بالتفاعل طويل األمد بين الفاعلين االقتصاديين، كذلك ت
 في هذه الجماعة حاالت متكررة ويتبنون سلوك معين يتوافق مع األحكام والقيم السائدة 
مختلفة كل منها له هدف معين وفقا الج في سياق تخصصات عَ عرف مفهوم االتفاقية تباين كبير ألنه يُ 
االتفاقية مثل نموذج السوق تفترض تعدد  أنيرى لحقل املالحظة الخاص به، رغم هذا التباين فان هناك من 
 . 2أشكال التنظيم االجتماعي
منظور جديد  إيجادبهدف  3لفرنسيينرف مجموعة من االقتصاديين اطورت نظرية االتفاقيات من ط
اتية مستلهمين من مقاربات أخرى في مجاالت علمية أخرى مثل القانون وعلم االجتماع والعلوم للمقاربة املؤسس
ا ذإ« 4Sفي وضعية متكررة Pفي سلوك أفراد مجتمع ما  R»االتفاقية هي انتظام  فانالسياسية، ووفق هذا املعنى 
 توفرت الشروط الستة التالية:
 مراحل بناء اتفاقية: 14جدول رقم 
افق مع   Rالكل يتو
 R يعتقد الجميع أن اآلخرين يتفقون مع 
 Rهذا االعتقاد يعطي الكل سببا مقنعا وجيدا لالتفاق مع 
 Rالكل يفضل االتفاق الكلي مع 
R  يستوفي الشرطين األخريين ليس التنظيم الوحيد الذي 
 الشروط السابقة هي معرفة مشتركة 
Source: ORLÉAN, André. Analyse économique des conventions, Paris : PUF. 2004. P4  
شترك مشترك« ويسهم في »البناء املاالتفاقية »هي نظام مرجعي  أن Gomezعلى نفس املنطق يضيف 
جيب وفق تعني انه كل واحد يدرك األحكام الصادرة من اآلخرين ويستاملشتركة  « واملعرفة5للمعايير والسلوكيات
هذا البعد في الواقع مكمل لتحليل منطق تنظيم السوق واملؤسسة ألنه يتضمن البعد اإلنساني هذا اإلدراك، 
 .املقاربة التعاقديةوعالقات السلطة وراء املعامالت وهي الجوانب املهملة من قبل 
تارة وغير رسمية تارة أخرى، توفر الشبكة األرضية الخصبة لتحليل التبادالت  عقود رسمية استنادا على
بين املؤسسات والضبط الجماعي ملعايير السلوك، في الواقع توفر مقاربة االتفاقيات األدوات اإلضافية لفهم حاالت 
 
1 Montmorrolion, B. Théories Des Conventions, Rationalité Mimétique Et Gestion De L'entreprise, Economica, Paris, 1999, P 
255. 
2 GOMEZ, Pierre-Yves. Information et conventions. Revue française de gestion, 2006, no 1, p. 223-224. 
،  Dupuy ،Eymard-Duvernay  ،Favereau  ،Orleansرية االتفاقيات تتشحححكل منمجموعة االقتصحححاديين الفرنسحححيين الذين لهم الفضحححل في تطوير نظ  3
Salais  ،Thevenot ( 1989تم تسليط الضوء على عملهم  في العدد الخاص للجلة االقتصادية.) 
4 Orléan, A. Analyse économique des conventions, PUF, Paris, 2004, p4. 
5 GOMEZ, Pierre-Yves. Normalisation et gestion de la firme : une approche conventionnaliste. Revue d'économie industrielle, 
1996, vol. 75, no 1, p113. 
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 وإنما تخضع لقواعد غالبا ما تكون ي ليست مجرد تبادل اقتصادي بسيط ه نإذاملقاولة من الباطن داخل الشبكة، 
غير صريحة، فكلما كان املنتوج أكثر تعقيدا والجودة هي املعيار األهم، كلما أصبح معيار التنسيق ومدة العالقة 
 ة.كد البعد أالتفاقي للعالقاألطراف حاسمة في التبادل، مما يؤوسلوك 
طور تية ]ت]تعدد العالقات بين األطراف[ حركأخذت في الحسبان البعد الجماعي  إجماال، نظرية االتفاقيات
االتفاقيات إلى جانب العقود هي عوامل تقلل من  ،مع الوقت لسلوك الوكالء وعالقاتهم[ التبادالت بين املؤسسات
األطراف في نظام قيم عدم اليقين بالنسبة للمؤسسات امللتزمة بصفقة ما، تعتمد فعالية االتفاقيات على انخراط 
 .لحال غالبا في شبكات املؤسساتمشترك وهو ا
بهذا فان نظرية االتفاقيات ونظريات املنظمة األكثر استعماال )نظرية تكاليف الصفقات، النظرية 
-املعقدة أحيانا-عالقات اإليجابية للوكالة( هي نظريات مكملة للرؤية النيوكالسيكية، فبقدر ما تسمح بفهم أكبر لل
عد أن طبيعة العالقات بين املؤسسات قد تأخذ أشكاال بكة. فإننا سنرى فيما ببين الفاعلين داخل الش التي تنشأ
 مختلفة تبعا لنوع الصفقة، شكل املؤسسة أو املصلحة املتوخاة من كل طرف.
 ( الشفرات الثقافية) ةات االجتماعيالشبك نظرية  :ثالثا
ادية الصرفة آللية عمل الشبكات االجتماعية رؤية معاكسة للنظرة االقتص نظريةعلى النقيض تقدم 
بكات تنظمها آليات اقتصادية، لكن العوامل ذات الطبيعية االجتماعية تؤثر على الشبكات فهي تبين أن الش
 يتجزأ العالقات بين الشركاء داخل الشبكة، حيث أن املؤسسات في األساس يتم بناؤها من طرف أفراد وهم جزء ال
 تؤثر على أعمالهم بطريقة أو بأخرى. في مجموعة من العالقات االجتماعية التي
تقدم هذه املقاربة رؤية ديناميكية للتحليل العالقات داخل الشبكة، ألنها ال تهتم فقط بالتفاعالت بين 
ي، لوحظ تأثير العوامل املجتمع أو املؤسسات على املستوى الكل األفراد على مستوى اجتماعي جزئي لكن أيضا على
وكذلك النموذج اإليطالي للمناطق الصناعية، ففي كلتا  في نموذج الشبكات اليابانيةاالجتماعية على الشبكات 
 الحالتين نالحظ أن نمط التنظيم يستند إلى حد كبير إلى القيم الثقافية.
ة في التبادالت ما بين املؤسسات حول أهمية العالقات االجتماعي  Granovetterيتم هنا الرجوع إلى مفهوم 
( ملراعاة تأثير العالقات الشخصية بين األفراد d'encastrement socialهوم التضمين االجتماعي) يقدم املؤلف مف
في العالقات االقتصادية داخل الشبكة، وفقا له فان العالقات االجتماعية تقود األفراد إلى التعاون وهذا ما من 
داخل املنظمة، هذا التعاون  ل الهرميبغض النظر عن موقع كل فرد في التسلس ،يات العملشانه أن يعزز اتفاق
ة يتقاسمون نفس أكثر كفاءة إذا كان كل الفاعلين ينتمون إلى نفس التركيبة االجتماعية ألنهم في هذه الحال يكون 
 من السلوك االنتهازي. القيم وهذا يحميهم
ى أساس الروابط : الروابط القوية تقوم عل1األعضاء داخل الشبكة املؤلف نوعين من العالقات بين يحدد
والروابط الضعيفة والتي تقوم على أساس العالقات غير الرسمية والودية بين األفراد، لكن رغم  ،ةاالقتصادي
وصف هذه العالقات بالضعيفة فان لها تأثير قوي على التبادالت االقتصادية)يصف هذا التأثير بعبارة قوة 
ة االجتماعية بين األفراد وحسب النظرية االقتصادي العالقات الضعيفة(، حسب نفس الكاتب فان العالقات
النيوكالسيكية ليس لها الدور االقتصادي املباشر على التبادالت )التي تهدف في األساس إلى تعظيم املكاسب 
لتواصل االجتماعي، وبالتالي فان السعر ليس االقتصادية(، باإلضافة إلى ذلك فان املعامالت االقتصادية تتأثر با
 قتصادية البحتة.ور نقدي للفرضية االم الوحيد للعالقات داخل الشبكات والكاتب يقدم تصاملنظ
 
1 GRANOVETTER, Mark S. The strength of weak ties. American journal of sociology, 1973, vol. 78, no 6, p. 1360-1380. 
 شبكات المؤسسات                                                                               ي  نثاــالفصل ال
91 
 
 حدود التصور االقتصادي للمبادالت  15 :جدول رقم
أهداف غير اقتصادية مثل: التواصل االجتماعي، القبول السعي الدائم لتحقيق أهداف اقتصادية يرافقه دائما 
 قرار، املكانة والسلطةواإل
 ال يمكن تفسير األعمال االقتصادية بدوافع وحوافز فردية فحسب 
 املؤسسات االقتصادية ال تنشا وتتطور أليا في معزل عن الفاعلين الذين يستخدموها، فهي بنية اجتماعية  
Source : Granovetter, M. "Economica nstitutions as Social Construction : a Framework for Analysis", Acta Sociologica, 1992 n. 
35, p.4. 
دائما فان التضمين يفترض »أن كل املبادرات االقتصادية ونتائجها وكذلك األفعال حسب نفس الكاتب 
كان  وبالتالي إذا العالقات«شبكة افظ عليها الفاعلون وبهيكل االجتماعية وعواقبها تتأثر بالعالقات الثنائية التي يح
قتصادي متضمن في العالقات االجتماعية، فهذه األخيرة أي العالقات االجتماعية يجب أن ٌتؤخذ في العمل اال
 .1الحسبان عند محاولة فهم ديناميكية التفاعل بين األعوان االقتصاديين
 والنظر إلىسات في بيئتها إجماال، أتاحت املقاربة النقدية للنظرية التشاركية تحديد استراتيجيات املؤس
كمصدر للقدرة التنافسية للمؤسسات، وبالتالي، فإن هذه املقاربات الجديدة تقض ي على سلسلة  هذه العالقات
 من العوامل التي يحتمل أن تشجع املؤسسات على طلب الدعم الخارجي.
تقييم  ، وقد اظهر لنامنذ العقود األولى شهدت التحاليل املتعلقة باملؤسسات الصناعية تحوالت عميقة
املؤسسات ففي البداية كان يأخذ دور ثانويا  استراتيجيةالعامل البيئي اخذ أهميته تدريجيا في وضع  أنات املقارب
 ولكن تطور الواقع االقتصادي واالجتماعي أعطاه أهمية متزايدة
ة هدفه در خارجية منتجوهكذا، فإن التعاون فيما بين املؤسسات في البداية كان مرادف لالستعانة بمصا
وهنا نشير إلى تحليل ويليامسون، الذي يشكل مع ذلك تقدما كبيرا مقارنة  املتعلق بالتكلفة، على التحديالتغلب 
إنها مؤسسة منفردة أو على أساس السوق، على  ماإساسا على طرفي نقيض بالنظريات النيوكالسيكية القائمة أ
هارات, فإنها تشير إلى املوارد الخارجية كمصدر لخلق وتقاسم اململكان املتميز الرغم من أن املؤسسة ال تزال تعتبر ا
وعلى الرغم من املقاربات األولى ظلت محصورة على أساس تبادل ثنائي للصفقات )عالقة ، للقدرة التنافسية
بط التبادل والروايمكننا من إلقاء الضوء على حقيقة تعقيدات عالقات  املؤسسة بمورديها أو زبائنها( وهو ما ال
وهو الهدف من املقاربات التشاركية، التي توضح انه كلما أصبح نظام املبادالت معقدا كلما أخذت ، تداخل الشبكا
لتنسيق التبادالت، التي ير إلى وجود آليات أخرى شصعب قياسها بربح مادي وتيأشكال التفاعل بين الشركاء أنماطا 
الضعيفة( دورا هاما في تنظيم عالقات الشراكة،  ماعية )الروابطالروابط االجت لهذه ة، هي أكثر ديناميكية عالئقي
وتسهم في الحد من عدم اليقين، وبالتالي تشكل مصدرا هاما لربحية املؤسسات وتوفر هذه املقاربات عناصر مهمة 
 يات الشبكات.يكلفهم أفضل لتشكيل ودينام
ى مزيج من التقارب د في جذورها إلة إقليمية تستنبديناميكيهكذا ترتبط املؤسسة املنتمية للشبكة 
الصناعي والتنظيمي والثقافي على حد سواء هذا هو منظور املقاربات اإلقليمية التي تبين أن املؤسسات تستفيد من 
املوارد املحلية الخصوصية الناتجة تحديدا عن قربها الجغرافي وانخراطها في نفس السياق االقتصادي واالجتماعي 
 ثقافي.وال
  
 
1 GRANOVETTER, Mark. Economic institutions as social constructions: a framework for analysis. Acta sociologica, 1992, 
vol. 35, no 1, p 4. 
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  : نماذج عن شبكات املؤسساتلثاث الثاملبح
مع بداية السبعينات ظهر تيار نظري جديد يبحث في املشاكل التي تعاني منها املؤسسات الصناعية وذلك 
مقارنة بالبنية الوظيفية العمودية املصاحبة  حدة أكثر إقليمي أفقي نية تنظيمية جديدة مرتبطة بمنطقمع ظهور ب
  .للمؤسسات الكبيرة
« ا املنظور من التحليل يمكن استعراض مجموعة من الدراسات حول مفهوم »اإلقليمضاح هذقصد إي
ألجل إيضاح الديناميكية  اإليطاليةالصناعية وكذا املناطق  لملارشا بدأ بمفهوم املناطق الصناعيةنحيث 
وتحليل البيئات  SPL ج املحليةومن بعد ذلك املقاربة الفرنسية ألنظمة اإلنتا الثالثة( إيطالياا يعرف )ة أو مالصناعي
 .تلك الخاصة بالشبكات اإلقليميةثم  ومن cluster للعناقيد أو التجمعات األنجلو سكسونيةاملبتكرة. ثم النسخة 
 "البيئة الصناعية "  لملارشا املنطقة الصناعية: األول املطلب 
على نقيض -ارشال مف من وجهة نظر االقتصاد، مفهوم الشبكة اإلقليمية ليس باملفهوم الحديث
تحليل تركز الصناعات املتخصصة إطار  أدخل مفهوم املنطقة الصناعية في -االقتصاديين الكالسيكيين اآلخرين
 .في القرن التاسع عشر إنكلترافي 
 : اقتصاديات االخرجة أوال
إلنتاج التي تقدمها للمؤسسات املتخصصة في نفس فرع ا1املؤسسات من خالل املزايا  شبكةمارشال يفسر 
تأتي من اقتصاديات  هذه املزايا التي تضمن القدرة التنافسية للمنطقة ،والقريبة جغرافيا من بعضها البعض
وهي ناجمة عن الترابط التقني بين الصناعة  ،املتعلقة ببيئة املؤسسات بدال من التنظيم الداخلي لكل منهاخرجة اال
أماميا وخلفيا للصناعة الرئيسية( والتي اعتمدت أساسا على الرئيسية والصناعات التكميلية )التي تقع تقنيا 
، النقل، االتصاالت الوثيقة مع املوردين واملشترين، توسيع والتجارةمية املحلية تقسيم العمل، تبادل الخبرة، التن
إليجاد صل " تعتبر في األ.الخ   اختصارا فإن هذه "الفوائدأسواق العمل املتخصصة، تجديد القدرة املقاوالتية،..
 بيئة مواتية لتنمية املؤسسات.
باإلضافة إلى ذلك فان عمليات األخرجة هذه راجعة إلى القرب املادي بين املنتجين وتعود بالنفع على 
الوحيدة لتحديد تكاليف  ليةاآلكاليف إضافية، ومنه فان السوق ليست املؤسسة دون الحاجة إلى زيادة ت
 .برز عية أين تلعب الثقة املتبادلة بين رجال األعمال الدور األالصفقات ألنها جزء من بيئة اجتما
يؤكد مارشال على أهمية االتصال الشخص ي واالتصاالت فيما بين الصناعات ذات الصلة وخاصة فيما 
ر الجودة أين يمكن أن تكون تكاليف أبحاث السوق )معلومات حول الزبائن يالتي ال تملك معاي يتعلق بالصناعات
 رتفعة بالنسبة للمؤسسة.( مدينرواملو
حاول مارشال أن يظهر أن الثقافة   »industrielle» atmosphère 2الصناعية«عبر مصطلح »البيئة 
تبادل املعلومات واملهارات ونشر الخبرات مليات عالصناعية ذات الصبغة االجتماعية واإلقليمية تحفز 
غير املادية  إذ يسلط الضوء على املوارد ؛القتصاديفتحليل مارشال يذهب إلى ابعد من التحليل ا الخصوصية،
( ليظهر في النهاية أن الديناميكية الصناعية ال يمكن أن نختزلها في صورة مادية سوقية للموقع )االرتباطات، الثقافة
 .بحتة
 
1 GAFFARD, Jean-Luc et ROMANI, Paul-Marie. A propos de la localisation des activités industrielles: le district marshallien. 
Revue française d'économievol. 5, no 3, 1990,  p 174. 
2 LECOQ, Bruno. Dynamique industrielle et localisation : Alfred Marshall revisité. Revue française d'économie, ,vol. 8, no 4, 
1993,p200. 
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وفي هذا السياق فان مارشال يقدم فكرة االبتكار كمسعى جماعي وتدريجي على نقيض املنطق الفردي، مع 
تتميز بالدور الكبير الذي يلعبه املسير أو املقاول الذي  -خاصة منها الصغيرة واملتوسطة -لعلم أن في املؤسسات ا
 يتخذ القرارات اإلستراتيجية داخل املؤسسة
 ؟ هل هو مسعى جماعي أم فردي  ؛ارك االبت :ثانيا
تثال واملطابقة والقيام بأعمال فان االبتكار هو مسعى فردي والرغبة في كسر االمSchumpeter 1 بالنسبة لـ
، واملقاول أو املنظم حسب شومبيتر هو 2نتيجة لحالة ذهنية للفرد أو املنظم بدال من الدافع الجماعي وهوإبداعية 
التنبؤ بالفرص الجديدة وعلى استعداد ملجابهة مخاطر التطور التكنولوجي وهو مثال فرد غير عادي قادر على 
أما مارشال فعلى العكس منه يرى أن التغير التقني يقوم على أفكار موجودة  ،ية املبتكرةنموذجي أو نمطي للرأسمال
والحافز في ذلك هو البحث  نهملديناميكية االستمرارية الخاصة باملنطقة حيث يستفيد الجميع من أفكار جيرا اوفق
 عن الهام جديد من خالل االتصال مع املهتمين بالتجارب الجديدة واالختراعات.
في حين أن مارشال يرى انه عملية  حسب شومبيتر فان االبتكار له خاصية القطيعة مع املعرفة املتراكمة،
ق ونتيجة عملية جماعية للتعلم في سياق عدة أجيال، فهي مسعى خال قد تصلة طويلة تدريجية وتراكمية عبر فتر
يدعم نشر ، هذا التكتل للمؤسسات  إنتاجي، مؤسساتي، سياس ي آو ثقافي له خصوصيته، إذن هو نتيجة تكتل
عندما تقوم الذي يستفيد من تجارب اآلخرين » صاحب املؤسسة وأاالبتكار ويشجع روح اإلبداع لدى املقاول 
نشوء روابط فس الحيز املكاني بمهام متماثلة فانه يالحظ ومن خالل الجمع بينهم مجموعة كبيرة من اإلفراد وفي ن
 .«3فس اللغة بين الجميع  ونفس الخبرات واملهارات املطلوبة في العملدام ناستخ تعلم جماعية ناتجة عن
لجماعي الصالح ا من ذاتية التطور عبرواملؤسسة  يرى أن االبتكار يتأتى من خارج باختصار فان مارشال
عاون البناء عالقات الثقة فيما بين املنتجين واملوردين والزبائن التي تبنى على العالقات الشخصية تشجع الت نأو
 من حيث البحث ونشر املعلومات وتقاسم األسواق...
قدم مارشال مقاربة رائدة فيما يخص املزايا املأتاة من التقارب الجغرافي للمؤسسات، حيث ألقى الضوء 
نقيض الثقة، نشر املعلومات... التي تمكنها من االستفادة من االبتكار، على  على مفهوم املوارد الالمادية املشتركة:
حيث يتم التأسيس لالبتكار جماعيا على قاعدة جماعية ليس فقط اعتمادا على املنظم أو املقاول  شومبيتر؛رؤية 
 املبتكر.
 الية املطلب الثاني: املناطق الصناعية اإليط
أدى النمو الصناعي امللفت لالنتباه املعروف بـ)إيطاليا الثالثة( خالل سنوات السبعينات إلى بروز سلسلة 
رجع هذه الدراسات أداء هذه املنطقة إلى الخصائص التاريخية م
ُ
ن الدراسات حول مفهوم املنطقة الصناعية، ت
يقوم على أساس التجمع املكاني  ،ظاما صناعيا مستقاللثقافية واالجتماعية واالقتصادية املتميزة، وتجعل منه نوا
 ة عالية موجه أساسا نحو التصدير.للمؤسسات الصغيرة املتخصصة في إنتاج سلع متميزة وذات نوعي
 
1 SCHUMPETER, Joseph Alois. Business cycles: a theoretical, historical, and statistical analysis of the capitalist process. 
McGraw-Hill, 1939. 
2 Bonnafous-Boucher, M. ; Cuir, R. ; Partouche, M. Le nouveau à l'épreuve du marché : la fonction non instrumentale de la 
création, Ed. Al Dante, Paris, 2011 p26. 
3 Marshall (1920) Principles of Economics, Londres MacMillan, traduction française 1934. 
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نظرا  «district industriel»على هذا النمط من التنظيم الصناعي اسم املناطق الصناعية 1Beccatiniيطلق
رشالي ويعرفها بأنها )كيان اجتماعي إقليمي يتميز بالوجود النشط لجمع من الناس لتشابهها مع النموذج املا
 (.حددجغرافي مومجموعة من املؤسسات داخل فضاء 
 يتميز هذا النموذج بميزتين فريدتين هما: 
أكثر من مراحل العملية  األولى االرتباط التقني بين املؤسسات حيث أن كل منها متخصص في مرحلة أو ✓
  .جية النمطية للمنطقةاإلنتا
لين السمة الثانية هي أن وجود نظام هجين للقيم االجتماعية والثقافية املشتركة من طرف الفاع ✓
َحكم غالبا من طرف املؤسسات املحلية
ُ
 .االقتصاديين والقواعد التي يضبطها املجتمع وت
إلى أن املتغيرات االجتماعية والثقافية )القيم، Beccatiniوعلى النقيض من النظرة االقتصادية يشير
هي موضعية وتؤثر تأثيرا كبيرا ( ليست موحدة ال في الزمان وال في املكان إذ املعرفة املنتشرةاملؤسسات االجتماعية، 
عالقات مرافقة للمتغيرات االقتصادية )توافر رأس املال، املعرفة التقنية ...( فهي تغذي الونتاجية على الكفاءة اإل
هذا ، بالبناء االجتماعي للسوق  Bagnasco 2بين املؤسسات التي تميل إلى تخطي املعامالت التجارية وهذا ما يسميه 
وهو ذلك الذوبان بين املجتمع املحلي  ؛صناعي أخر zoneالصناعية عن أي محيط  district قما يميز املناط
واملؤسسات من خالل شبكة كثيفة من العالقات فيما بين املؤسسات املتنافسة تارة واملتبادلة للمنافع تارة أخرى 
 منها:  وهذا النوع من التنظيم يجلب العديد من املنافع للمؤسسات
 بفعل التقارب الجغرافي  عامالت اقلتكاليف امل ✓
 ماهرة وتقاسم الكفاءات التقنية مصدر البتكار  خلق يد عاملة ✓
 حركة املعلومات من خالل العالقات غير الرسمية بين الفاعلين املحليين  ✓
 .شبكات التعاون الناتجة عن تقاسم القيم من قبل األفراد وحل الخالفات املمكنة والتضارب في املنافع ✓
مح للمؤسسات الصغيرة بالتصدي لتقلبات فان نموذج املنطقة الصناعية له عدة مزايا تسصار باخت
السوق وهكذا فان مفهوم املنطقة الصناعية مرتبط بخصائص بيئات صناعية معينة الن تطبيقها يقتصر على 
مكثف صناعي  نسيج وجود يمزها وكذلك  ،املنطقة أين الفاعلين املهيمنين على التنمية هم املؤسسات الصغيرة
ألن عملية التجمع  ؛تهدف إلى االنتشار في أي مكانمجرد عملية فيزيائية ث انه ليس حي وخصوصية للصناعة،
لديها ما يعادلها  اإليطاليةاملناطق الصناعية فان  واقتصادية معينة، من ناحية أخرى  مرتبطة بظروف اجتماعية
مريكا أو في فرنسا في وادي السيليكون في أ املقاطعات اليابانية أو في أملانيا وكذلك في بعض  Bade Wurtembergفي
 عبر أقطاب الكفاءة. ديثاحلية وحعبر أنظمة الصناعات امل
 (تدخل الدولة آداة)فرنس ي عبر أنظمة اإلنتاج املحليةال النموذج: املطلب الثالث
الديناميكيات س جديد لتحليل مفهوم أنظمة اإلنتاج املحلية هو أسا إن ؛محاكاًتا للنموذج اإليطالي
يسعى إلى إظهار دور التبادالت االجتماعية والبيئية في صياغة اإلستراتيجية الصناعية ويمكن اإلقليمية في فرنسا، 
 : اإلنتاج املحلي على النحو التاليتلخص السمات الرئيسية لنظام 
 
 1 BECATTINI, Giacomo. Le district marshallien: une notion socio-économique. Les régions qui gagnent, 1992, p36. 
2 Bagnasco, A. La construzione sociale del mercato, Società editrice Il Molino, Bologna, 1988 ,p194. 
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تي تعزز التضامن االجتماعي وتراكم وأيضا بالتاريخ والتقاليد املحلية الأوال يرتبط بالحيز الجغرافي  ✓
على أساس الهوية املهنية القوية والشعور  splرث الثقافي من قبل املجتمع وبالتالي إرساء روح املقاولة داخل اإل
 .باالنتماء إلى املجتمع
ارجية )االخرجة( الناتجة عن يكمن في استغالل األمثل القتصاديات الخ   splاألساس العملي لـ  ✓
»التأثير الكبير للتبادالت غير  1Benko حسب املفهوم الذي قدمه -الكل يستفيدف-جغرافي بين املؤسساتالقرب ال
ناعيين وتبادل الرسمية والتفاعل غير السعري هي محددات التكتل« هذا القرب هو أساس تقسيم العمل بين الص
أين  يطور الفاعلون  ،جية واالقتصاديةن غير رسمي، ملواجهة املشاكل التكنولوغالبا ما يكواملعلومات في إطار 
ا وكذلك الحلول أنفسهم جماعيا ويتقاسمون املعلومات املتعلقة بالعقبات الخارجية واملشاكل التي ينبغي حله
 .املمكنة والبديلة
عبر  والتي يتم بناؤهسمة أخرى من سمات أنظمة اإلنتاج املحلية هي  التوجه االجتماعي للسوق،  ✓
ركة بين مجموع املنتجين والتي تبلور النشاط االقتصادي، وبالتالي ينظر قافية والقواعد املشتمجموعة القيم الث
كون فيه الروابط بين املؤسسات تتجاوز مجال السوق، حيث أن تإلى اإلقليم على انه بيئة للحياة االجتماعية أين 
يرة لم يتم تشكيلها ألشخاص هذه األخقا "وجود عالقات تبادل املصالح  بين اهذا النوع من التنظيم يفترض مسب
ال يتم  SPLأخير فان ،" 2استخدامها من طرف الفاعلين لخدمة أغراض مختلفة بطريقة عفوية، ويمكن أن يتم
استدامته إال بوجود محيط مؤسساتي، يكون الفاعلين فيه هم: املنخرطين، الجمعيات، مؤسسات البحث 
 واالبتكار، السلطات السياسية املحلية. 
يكيات يقترح هذا اإلطار التحليلي استراتيجيات مختلفة على املستوى السياس ي ألجل تنظيم الدينام
 االقتصادية على مستوى محلي.
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
فان وحدات اإلنتاج املركزة جغرافيا هي في  ،وفقا للمخطط وعلى عكس السياسة املرتكزة على املؤسسة
تنفيذ السياسات العامة بة ألنها وبطبيعة صغر تكون األكثر تقييدا والتزاما صميم السياسات الصناعية املحلي
 
1  BENKO, Georges et LIPIETZ, Alain. Les régions qui gagnent: districts et réseaux: les nouveaux paradigmes de la 
géographie économique. Presses universitaires de France, 1992.,p19. 
2 BAGNASCO, A. Recentrages: les sociétés locales dans la nouvelle économie. Bagnasco, A.; Courlet, C.; Novarina, G., 
Sociétés urbaines et nouvelle économie, armattan, Paris, 2010, p32. 
 م التحكيم املحلي انظ 
الكثيف آلية التنظيم في إطار اإلنتاج  
 التنظيم الصناعي تنظيم االقتصاد الكلي
 السوق  تبادل املصالح
 آلية التنظيم داخل أنظمة اإلنتاج املحلية
 نظام التحكيم المحلي  17 : شكل رقم
Source COURLET, Claude et PECQUEUR, Bernard. Systèmes productifs localisés et développement : le cas des 
économies émergentes et en transition. Firmes et économie industrielle, 1997. 
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املحلية، الهدف من هذه السياسات هو تهيئة بيئة لنمو املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الحجم من خالل تحفيز 
 .التعاون  أصحاب املشاريع على
للتكيف واملقاومة في سياق العوملة  أداة تمثل أن البيئة املحلية والتي يمكن نحوتحولت هذه السياسة التي 
هذا يعني أن نظاما محليا يمكن أن يدير "أسلوب التحكيم"، على أساس التضامن بين الشركاء  ،املتزايدة لألسواق
 .املحليين في مجابهة الشركاء خارج موقع الشبكة
تسعينيات، ت منذ نهاية التقودها الحكوماالتي  جديدة الصناعية السياسة الوهذا املنظور هو األصل في 
، كما في حالة التجربة الفرنسية التي سرعان ما أدركت أهمية بعض العوامل الداخلية في splتهدف إلى تعزيز حيث 
إنتاجية خصوصية متموقعة في حيز جغرافي،  هي منظمة splإذن فـ  ،تسريع  ديناميكيات بعض املواقع الصناعية
ئف، وتتشكل هذه املنظمة من وحدات إنتاجية ذات أنشطة متماثلة أو متكاملة هذا األخير يوفر مجموعة من الوظا
ساسها تقسيم العمل )مؤسسات إنتاجية أو خدمية، مراكز البحث، منظمات التكوين، مراكز التحويل أو اليقظة أ
كشبكة  « France Cluster »ه السياسة إلى إنشاء ما يعرف بنادي املناطق الصناعية أو التكنولوجية( أدت هذ
 .حديثا كشبكة في ما بين أقطاب الكفاءة لتبادل الخبرات في البداية بين املناطق الصناعية والتي تطورت
 1: التدخل الحكومي للتنمية اإلقليم 2اإلطار 
فيز التكيف واالبتكار من خالل املعرفة التقنية والتي غالبا ما تم اكتسابها عبر أجيال، تحأوال، قدرتها على           
تنقل اليد العاملة املحلية هو أصل االبتكار وذلك نتيجة التقارب والتركيز الجغرافي لألنشطة ذات الصلة لنفس املهنة، 
 الرسمية )املعارف الضمنية(  ر تداول املعرفة غي
على أساس مو الداخلي أيضا على شدة العالقات بين الفاعلين املحليين وتبادل املعلومات والخدمات يعتمد الن        
متكررة  وإقامة اتصاالتدرة على العمل معا العالقات غير السوقية املرتبطة بالقرب املنهي أو العائلي، لدى الفاعلين الق
 مة القيم ظنأفس يتقاسمون ن والرؤى، ومنتظمة تتجاوز الخالفات حول املصالح 
دعم تنمية اإلقليم في اغلب األحيان من طرف مؤسسات عمومية          
ُ
وخاصة، منظمات مهنية استشارية أو نقابية ت
 ية وسياسية اقتصادية وثقافية.كذلك مؤسسات اجتماع
لعكس من ذلك، فإن بل على ا .تجدر اإلشارة إلى أن التنمية الذاتية ال تعارض بأي شكل من األشكال العوملة        
، والبحث عن األجلمن التخصص املحلي طويل هدفها هو على وجه التحديد تعزيز املزايا التنافسية إلقليم انطالقا 
 .في السوق العاملية ةتمايز املنتجات، ومشاريع االبتكار، ملواجهة املنافس
تهدف تدخالت الدولة كما هو الحال في أنظمة اإلنتاج املحلية إلى خلق بيئة محفزة لنمو املؤسسات 
من خالل التعاون بين  لهذا النموذج تأسيسلاالصغيرة واملتوسطة عبر تحفيز العالقات بين املؤسسات، يتم 
ء أسواق جديدة للمؤسسات الشركاء )أصحاب املشاريع ومراكز البحوث والسلطات العامة(، وكذلك عبر إنشا
 .األخيرةلهذه  الصغيرة واملتوسطة الحجم من خالل التخصص التقني
جال التحكم وإيجاد معارف مع ذلك، فإن املنافسة بين املؤسسات تحدث على نحو متزايد خاصة في م
 فة.ل املعرومن هنا تأتي أهمية إجراءات دعم االبتكار في املؤسسات املنتمية للشبكة مما يسهل نق ،جديدة
 
 
1 DATAR  Créativité  et  innovation  dans  les  territoires :  Libérer  la  créativité  et l'innovation dans les territoires, Rapport 
de la DATAR. 2010 
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 ( خبرة الشبكة  )األوساط املبتكرة: املطلب الرابع
علومات من بين كل عمليات االخرجة املرتبطة بحركية الشبكات اإلقليمية هناك تلك املرتبطة بتداول امل
في مجال  ة على الرغم من التقدموجدت فبتكاليف باهظ إنو والخبرات، هذه األخيرة التي تعتبر صعبة التبادل
من هنا تأتي أهمية القرب املادي بين املنتجين الذين سيصبحون بالتالي أكثر قدرة على وجيات املعلومات، تكنول
 .القيام بهذه التبادالت بشكل رسمي أو غير رسمي
التي وصناعات "التكنولوجيا الفائقة"، التي تقوم على تحليل حركية تركيز  املقارباتلدى الحجة هذه نجد 
 يمية وعملية االبتكار.نظرية البيئات املبتكرة التي تحلل التفاعالت املوجودة بين الشبكات اإلقل فيساس األتشكل 
" ويذهب هذا املنطق إلى 1التجربة والتقاليد الفكرة القائلة بأن االبتكار "راسخ دائما فيسعى دعم هذا املت
تقوم  منإلى حد القول إن املؤسسة هي نتاج هذه البيئة، وانه ال صاحب املشروع وال املؤسسة هي و؛ أبعد من ذلك
 عن ذلك.  هي املسؤوليةباالبتكار، ولكن البيئة 
ير تقنية قابلة للتطبيق والنقل( عاملي يمكن اكتسابه )وفقا ملعاي )موضة(هذا يعني أن االبتكار، ليس طابع
حيث أن االبتكار هو جغرافي؛ هذا يعني أن التقدم التقني يحتاج إلى قرب يئة معينة، هو عملية متداخلة في ب بل
 .سلفا وجودةنتيجة للتعلم التراكمي بدال من االعتماد على التقنيات والعمليات امل
هو التوليفة الذكية بين املوارد التي تميز ؛ف 2Scottحسب االبتكار ليس مجرد مسألة حيازة التقنية ف بيد أن
األقاليم الناجحة، حيث يعرف الكاتب األقاليم »الذكية« على أنها األقاليم التي تلعب فيها العوامل الثالث التالية 
 دورا أساسيا:
  ثقة( طار مؤسساتي )قواعد، عادات،تنفذ االبتكار وفق إ ✓
  .فقيالتقارب والتنظيم وفق النمط األ ✓
 .عملية معقدة للتعلم ✓
"مجموعة إقليمية مكونة من شبكات متكاملة، والذي يعرف  البيئة املبتكرةتترجم كل هذه األفكار في مفهوم 
تتألف من موارد ملموسة وغير ملموسة يملكها ويديرها عديد الفاعلين )املؤسسات ومعاهد التكوين والبحث 
تهيمن عليها ثقافة تشكلت تاريخيا، يعتمد  االستقاللية في صنع القرار، والسلطات العامة املحلية( لديها نوع من
 "عامل املعرفة والخبرة على نظام عالئقي تعاون/تنافس بين الفاعلين داخل اإلقليم
يبين هذا التعريف أهمية التقارب املكاني في عملية التعلم، خاصة عندما يكون هناك معرفة ضمنية غير 
استغالل املعلومات غير املقننة ويولد تآزرات وفرصا لتعظيم تيح االتصال الشخص ي إمكانية مدونة أو مقننة، إذ ي
 .وسائطالالتفاعالت التي تفوق بكثير تلك الناتجة عن التبادالت من خالل 
 :مبتكرةشرطين أساسين في البيئة لكي يمكن اعتبارها بيئة  3Maillatيحدد 
الخارجية وعلى جمع املعلومات واملوارد التي على البيئات عندما تكون البيئة قادرة على االنفتاح  ✓
 تحتاجها، هذا االنفتاح يدل على أن البيئة لديها قابلية للتغيير.
ويكون الهدف األساس ي من اثنين  عندما تنشأ داخل بيئة ما عالقات تعاون بين أكثر من فاعلين ✓
 ر عبر الزمن.الثقة وتستم عملية ربط العالقات هو االبتكار وتستند العالقات على عامل
 
1 AYDALOT, Philippe. Prise en compte des facteurs spatiaux et urbains dans la politique de développement in Développement 
et espace. Préliminaires du Colloque de l'ASRDLF à Marrakech, septembre 1985. Revue d'Economie Régionale et Urbaine 
Pessac, 1985, no 2 ,p 148. 
2 SCOTT, Allen J. Entrepreneurship, innovation and industrial development: geography and the creative field revisited. Small 
business economics, 2006, vol. 26, no 1, p17. 
3MAILLAT, D. Comportements spatiaux et milieux innovateurs, Oconomica Anthropos, Paris, 2006,p 70. 
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هذه العوامل هي املحددات األساسية لخلق بيئة مواتية لالبتكار والذي يتجاوز قدرة املؤسسة منفردة، كما 
إذن فالتعلم الجماعي  "تسافر املعرفة عبر املمرات والشوارع بسهولة أكبر من القارات واملحيطات" 1Feldmanيوضح
املؤسسات، إنتاج املعرفة الخصوصية، ويوفر التحكم واالنتظام في إيجاد  خلق القيمة، ن لالبتكار،هو الضام
 .أنظمة اإلنتاج"
ملعرفة يمكن أن يكون التحكم في تقنيات معينة وا ؛ حيثتشكل موردا غير ملموس األخرى هي  خبرة البيئة
ؤسسات سية للمأصبحت تشكل مزايا تنافوأنشئت على صعيد اإلقليم  هي موارداملتعلقة باملجال الصناعي، 
 .املحلية
حيازة معرفة ، ألنها تتمثل في موارد صعبة التقليد وجود من خالل مفهوم التخصص اإلقليمي والذي يعني
من خالل التفاعل بين األعوان االقتصاديين داخل اإلقليم وتكسبه التميز أ إذ تنش ،ا النجاة في السوق هفريدة يمكن
 عن بقية األقاليم.
ثمار  تمثلألنها  لها،التي تتجاوز املقاربة الهامشية  املواردتلك وارد اإلقليمية ني املعت؛ Gumuchian2وفقا 
عمل الفاعلين املحلين حين يقومون بتجميع مواردهم ويتشاورون مع بعضهم البعض لتنفيذ مشاريع مشتركة تحت 
منة لإلقليم ما ألجل د الكاإشراف املؤسسات العمومية، باختصار فان الفاعلين املحليين هم من ينشطون املوار 
  .خلق القيمة
 الحلقة المثلى: مورد/إقليم/مشروع  : 18 شكل رقم
 
Source : LAJARGE, Romain et ROUX, Emmanuel. Ressource, projet, territoire : le travail continu des intentionnalités. 
2007p138. 
ليم واستدامته تكون أكثر قوة حين امتالك موارد متفردة، والواقع ي أن جاذبية أي إقالفكرة األساسية ه
على االبتكار الذي إلقليمي تقوم بتطوير آلية تسمح لإلقليم ببناء موارد خصوصية وتساعده أن الشبكة في شكلها ا
 رورة لتنمية املؤسسات والنسيج الصناعي.يمثل ض
قليم أين تسهل االتصاالت املباشرة ل الجماعي للفاعلين داخل نفس اإلمن ثم فان االبتكار هو ثمرة العم
االبتكار داخل الشبكات اإلقليمية في أوروبا غالبا ما ينظر  أنعالقات الثقة، في حين تقوية وعملية نقل املعلومات و
الكلوستر أو العناقيد تستند على فانه في الواليات املتحدة وعبر مقاربة  ،نتاج الخبرات املحلية املتوارثةإليها على أنها 
باألبحاث  وترتبط ارتباطا وثيقاركز املؤسسات فائقة التكنولوجيا في نفس الحيز الجغرافي تتلف أين تمنطق مخ
  .الجامعية
 
1 FELDMAN, Maryann P. The geography of innovation. Springer Science & Business Media, 1994.p2. 
2 Gumuchian, H.; Pecqueur, B. La ressource territoriale, Economica, Paris. 2007 
العمليات
االقاليمالمشاريع
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 (لتنافسيةاملزايا ا) العناقيد "الكلوستر" :املطلب الخامس
 
ُ
تسيير في دراسة إستراتيجية املؤسسة، من خلت املقاربات املهتمة بالتقارب الجغرافي في مجال علوم الد  أ
 .لفائدة املتوخاة للمؤسسة من خالل تكييف نمط إدارتهاخالل التساؤل عن ا
الذي وضعه  «cluster»املفهوم األكثر شيوعا للتدليل حول الشبكات الجغرافية هو مفهوم العناقيد أو 
نفس تلف الهيئات املرتبطة بها والتي تنتمي إلى يعرفه على انه )تركيز جغرافي للمؤسسات ومخ ؛ حيث(1998)بورتر 
التقارب الجغرافي بين املؤسسات داخل العنقود يعطيها ميزة تنافسية حاسمة ألنه حسب بورتر يطور هذا  )1القطاع
 ميزة تنافسية إقليمية. في سياق التفاعالت بين أربع عناصر إضافية
بعض السلع الخصوصية إذ أن الطلب على الطلب في السوق، : خصائص قدرة التفاوض مع العمالء ✓
نشطة بالنمو والتخصص، ضغط الطلب يحفز املؤسسات على االبتكار وإيجاد أساليب جديدة لبعض األتسمح 
 لإلنتاج. 
قدرة املوردين على فرض شروطهم في السوق )التكاليف والنوعية( لها تأثير مباشر  قوة تفاوض املوردين: ✓
 احد ولديهم عمالء متفرقين.وردين تزداد إذا كانوا متمركزين في حيز جغرافي وعلى ربحية العمالء، وقوة امل
: عناصر املحيط الهيكلية )املوارد، اليد العاملة، املعاهد، تهديدات الوافدين املحتملين إلى السوق  ✓
كذلك املؤسسات الجامعات( نوعية العوامل الرئيسية لإلنتاج تشكل املسالة اإلستراتيجية األولى لتطوير العنقود و
 املنتمية إليه.
شابهة والتي يمكنها تاألنشطة التي توفر منتجات وخدمات، ولديها قاعدة عمالء م املنتجات البديلة:تهديد  ✓
 التفاعل مع كل من العمالء ومؤسسات العنقود. 
ين أداء دفع باالبتكار وتحسالاملنافسون املحليين الذين يستطيعون  :املنافسةاالستراتيجية، الهيكلة،  ✓
 تصبح عالقات تعاونية. أنيمة، عالقات التنافس يمكن بر كامل سلسلة القاملؤسسات ع
 
 نموذج القوى الخمسة لبورتر 19 :مشكل رق 
 
Source :Porter, M. "The Five Competitive Forces that Shape Strategy", Harvard Business Review, 2008 p. 80 
العنقود يفترض وجود تفاعالت بين عوامل اإلنتاج، الصناعات ذات الصلة وفق هذا النموذج، فان 
والداعمة وكذلك سياق عمل املؤسسة)االستراتيجية/املنافسة( حسب بورتر فان املنافسة عامل إيجابي ألنه يؤدي 
 .فوق وبالتالي تحسين أداء العنقودباملؤسسة الى الت
 
1 PORTER, Michael E., et al. Clusters and the new economics of competition. Boston : Harvard Business Review, 1998,78. 
 
شدة املنافسة بين 
ناملنافسين الحاليي
تهديد دخول 
منافسين جدد
القوة التفاوضية 
للمشترين
تهديد املنتجين 
والخدمات البديلة 
القوة التفاوضية 
للموردين
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ل هذا النوع من التنظيم الشبكي تعتمد على قدرتهم على اخعالقات بين األعضاء دفي نفس الوقت، فان ال
إقامة عالقات مع بعضهم البعض ومع بيئتهم، وخلق خصوصية إنتاجية تميزهم عن منافسيهم، وبالرجوع الى 
فان هذا األخير  clusterأنظمة اإلنتاج املحلية وبين نموذج العناقيد  أواالختالف بين املناطق الصناعية اإليطالية 
العنقود يتشكل حيث يكون هناك تنوع للشركاء وحيث ال يكون  أنقتض ي تدخل السلطات العمومية حيث ال ي
  تدخل السلطات العمومية.بالضرورة تركيزهم هو نتاج 
بورتر يسلط الضوء على أهمية املؤسسات الداعمة، مراكز البحث، الجامعات وغيرها من اجل األداء 
ل في طليعة التقدم التكنولوجي على ظن يأثراء وخصوبة العنقود يخول له  إن 1Jacquetنقود، كما يشير الجيد للع
ويرجع ذلك الى وجود موارد تكنولوجية مصدرها مراكز التكوين  ،دورات االبتكار تكون قصيرة جدا أنالرغم من 
 العالقات االجتماعية.القرب على تأثير والبحث املحلية و
التقارير املنتظمة تجعل من السهل  أنيتعلق بالباحثين واملستثمرين حيث وجها لوجه( هذا القرب )
سهل وتحفز قرار املخاطرة، حيث يعرف عالقات الثقة ت «الحصول على تمويالت ملشاريع البحث والتطوير
ال رأسم وفرة إنللمؤسسات فانهم يعاودون الكرة مرة أخرى،  أنشاؤهماملهندسون الجيدون انه حتى لو فشل 
 التي تعد اليوم النموذج العاملي املخاطر وتعبئته السريعة تفسر نجاح العناقيد الصناعية في وادي السيليكون،
 .» 2البحوث األساسية والتطبيقيةاألبرز من حيث التآزر بين 
التكتل املكاني  من خاللكان التطور الذي عرفته بعض املناطق الصناعية اإليطالية في السبعينات، 
الكبير في مالحظة الدور الكبير للبيئة االجتماعية والثقافية في األداء  األثرالصغير واملتوسطة الحجم  ؤسساتللم
وقد تختلف عنه  اإليطاليوبروز نماذج تحاكي النموذج  إنشاءتحفيز الى  وأدى، االقتصادي للمؤسسة
  جزئيا.
 
1DARMON, Daniel et JACQUET, Nicolas. Les pôles de compétitivité : le modèle français. Etudes de la documentation 
française, 2005, no 5225, p 28. 
2opحsit,p30. 
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  : التفاعالت داخل شبكات املؤسساترابعاملبحث ال
أوال من خالل التبادل يمكن  ؛ذات الخصائص اإلقليمية ببعض الخصائص األساسيةلشبكات تتميز ا
تتخذ  أنتميز بالتغير، يمكن يللمؤسسة الوصول الى معارف جديدة وبالتالي تعزيز قدرتها على التأقلم في محيط 
لك من حيث تركيز مختلفة من حيث العالقات بين املؤسسات وترتيبات الشراكة وكذ أشكاالهذه التبادالت 
 .السلطة
 االبتكارنقل املعرفة و : األول املطلب 
يشكل نقل املعارف مع الشركاء عامل مهم في عملية االبتكار بالنسبة ملؤسسات الصغيرة واملتوسطة، حيث 
 التي تتوفر لديها داخل املؤسسة  يسمح لها بالوصول الى املهارات 
 نقل املعارف: أوال
ا من نقل وإعادة تشكيل كنهَم لتفاعالت بين املؤسسات يُ بانها )نمط منتظم من ا نعرف عملية نقل املعارف
 أن ويمكن يناألخر األعضاءهي عملية يتأثر فيها كل عضو في الشبكة بخبرة  إذنخلق املعارف املتخصصة(،  أو
التبادل  من خالل ي الواقعاملنظمات، ولكن تبدأ ف أوالجماعات  أو األفراديحدث ذلك على مستويات مختلفة، بين 
ى الفردي تتحول الى معرفة تنظيمية صالحة للمؤسسة ككل( فانطالقا من )املعرفة على املستوالفردي للمعرفة 
 .1العالقات الفردية تتطور املعرفة نحو البعد الجماعي لتمس املجموعة واملؤسسات وصوال الى الشبكة ككل
الن تواتر  ؛عملية تراكمية من اكتساب املهاراتالى ي ؤدت أنعملية نقل املعرفة يمكن  إن من جهة أخرى،
مع الوقت حيث يمكن  على ذلك تصبح العالقات أكثر ثراءً يزيد من إمكانية التبادالت، زيادة  األفرادالعالقات بين 
، وهذا يشكل عامال 2املؤسسة من استخدام هذه املعرفة على املدى الطويل وفي عدة مناسبات دون تكلفة إضافية
تعاقدة من الباطن والتي يمكن لها تطوير مهاراتها في عملية التصنيع خاصة املؤسسات امل ما في تطوير املؤسسة،مه
 .وان تصبح أكثر فأكثر تخصصا
ُيَمكن نقل املعارف فيما بين املؤسسات من تطوير ميزة تنافسية للمؤسسة، حتى بالنسبة للمؤسسات 
التصنيع وير مهاراتها في عملية ملؤسسات اآلمرة، ما يسمح لها أيضا من تطاملتعاقدة من الباطن عبر تبادالتها مع ا
، يحتوي هذا املسعى على بعض املخاطر بالنسبة للمؤسسة اآلمرة مثال ذلك سوء 3تصبح أكثر تخصصا وان
استخدام املقاول من الباطن للخبرة الناتجة من التعامل مع املؤسسة اآلمرة ألجل القيام بعمليات تصنيع 
  .لمؤسسات املنافسةل
عرفة املنميز هنا بين نوعين من املعرفة:  إذاعالت بين املؤسسات، تأخذ طبيعة مختلفة املعرفة موضوع التف
 ضمنية واملعرفة الصريحةال
هي معرفة رسمية ونظامية لهذا السبب يمكن نشرها بسهولة من خالل مواصفات  املعرفة الصريحة ✓
 برامج الكمبيوتر أوة العلمي التركيبيةاملنتج، الصيغ 
 
1 Inkpen, A. C; Tsang, E. W. K"Social Capital, Networks and Knowledge Transfer", Academy of Management Review, vol. 
30, n. 1, 2005, p 156. 
2 DYER, Jeffrey H. et HATCH, Nile W. Relation‐specific capabilities and barriers to knowledge transfers: creating advantage 
through network relationships. Strategic management journal, 2006, vol. 27, no 8, p. 713. 
ين من الباطن )الموردين(. وقد سمف لها مثال على ذلك هو حالة تويوتا، التي نتج عن زيادة إنتاجيتها عملية نقل للمعارف والتكنولوجيات إلى شبكتها من المتعاقد  3
 لجودة العالية وتخفيض التكلفة( وأداء مقاوليها من الباطن ذلك بتحسين أدائها )ا
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ة ة مشخصة للغاية ألنها تمثل تلك املعرفة املكتسبوعلى عكس سابقتها فهي معرف املعرفة الضمنية، ✓
انه من الصعب إضفاء  إالظاهرة  كونهاعلى الرغم من  ،في املهنة الشخصية واملتراكمة عبر سنوات من الخبرات
 1ة ترسيمها ونشرها عبر الشركاءالطابع الرسمي على كل ما يعرفه الفرد ومن ثم صعوب
الطريقة التي يتم بها نقل املعارف تعتمد على نوع املعرفة املتبادلة، ففي حال املعرفة  أنهنا نالحظ 
الصريحة يمكن تنظيم عملية النقل بعقد بين األطراف املعنية، في حين انه في حالة املعرفة الضمنية تمر في كثير 
مقابل العقود؛  األفضليةات لديها لفالتحا أنر الرسمية بين املؤسسات، من الواضح من األحيان عبر التحالفات غي
 أينمقارنة بالعقود املوثقة،  بصبغة رسمية باغهاصإالن القدرات التكنولوجيا تعتمد خبرة ضمنية من الصعب 
 نقل الخبرةاملختلفة لح األبعاد الجدول يوض، س ي في كبح التصرف االنتهازي الرئيتلعب الثقة بين الشركاء الدور 
  االجتماعية للعالقات داخل الشبكات  األبعاد 16 :جدول رقم
 األبعاد التحالفات االستراتيجية  املناطق الصناعية 
الروابط الهيكلية  روابط قوية تأسست من خالل تكرار العالقات التقارب مع األعضاء اآلخرين 
 للشبكة
االتصال بين  للحفاظ على روابط ضعيفة
 متعددينشركاء 
 تشكيل الشبكة  اتصاالت معرفية متعددة بين األعضاء
 
 استقرار الشبكة  غياب التنافسية عند نقل املعرفة عالقات شخصية مستقرة 
األهداف  شفافية األهداف  منطق التفاعل مستمد من التعاون 
 املشتركة 
تقوم القواعد الثقافية بتنظيم معايير 
 التبادل غير الرسمي للمعرفة 
 الثقافة املشتركة  التنوع الثقافي 
العالقات التجارية محتوية في داخل 
 العالقات االجتماعية 
 الثقة  مخاطر كبيرة في حال التصرف االنتهازي الحد األعضاء 
Source : Inkpen et Tsang op-sit, p148. 
شخصية )العالقات الروابط ال ،روابط بين الفاعلينفإن كثافة الشبكة تشير إلى أهمية ال Reagansوفقا 
هذه الروابط تعتمد على مدى التالحم ، املهنية والصداقة أو الحي( التي غالبا ما تشير إلى عالقات اجتماعية محلية
التماسك االجتماعي يجعل من الثقافة املحلية أداة لتأطير ف ،والذي يشكل األساس ملعايير التعاون  ياالجتماع
الجديدة، انطالقا من هذه الروابط بين لم التعاوني والتي تساهم في البناء الجماعي/املشترك للمعارف التع
أهمية الهيكل الشبكي الذي غالبا  األشخاص يقوم كل فرد بتقاسم تصورات وتفسيرات حول املعرفة، ومن هنا فإن
 أساس عالقة الثقة. علىسسات للمؤقوي بناء  تهما تكون صالته االجتماعية والثقافية بين األعضاء نتيج
إلى  الوصول من  األخيرهذا  يعزز تطور  أينأن تحفز التبادل االجتماعي  يمكنشبكة الإذا كانت الروابط في 
هي للمعايير الرسمية للتعاون أن تحفز التبادالت االجتماعية التي تزيد  أيضا كناملعرفة، في حين انه في املقابل يم
 .تلعب الهيئات املحلية الدور الكبير في ذلك أين، 2الشبكة إلى املعرفة أعضاءمن وصول األخرى 
لوصول الى أسواق ومعارف ومهارات تقنية وقدرات تكنولوجية غير من ا، الشراكة تسمح للمؤسسة إجماال
عبر الروابط بين  أدائهاتاحة داخل املؤسسة، من وجهة نظر استراتيجية يمكن للمنظمات أن تترجم قوة م
 
قة وجهاً لتعلم، أي في عالعالج بوالني عملية نقل المعرفة الضحمنية في السحتينيات، وبين أن المعرفة الضحمنية، ليسحت قابلة للتقليد إال عبر المالحظة والممارسحة وا  1
 لوجه، نظرا لصعوبة تشفيرها
2  REAGANS, Ray et MCEVILY, Bill. Network structure and knowledge transfer: The effects of cohesion and range. 
Administrative science quarterly, 2003, vol. 48, no 2, p 254 . 
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فإن نقل املعرفة على أساس عالقات التعاون املنشأة داخل  اها االستراتيجية، وهكذسسات أو من خالل شبكاتاملؤ
  .للمؤسساتيجعل من املمكن زيادة القدرة التنافسية  الشبكة مع تشجيع االبتكار
 ونقلها مكاني مؤات لخلق املعرفة  كترتيبالشبكة  :ثانيا
د من عدم اليقين في ة يجلب فوائد للمؤسسات عن طريق الحكما هو موضح سابقا، فإن هيكل الشبك
الطلب( والتقليل من تكاليف املعامالت، مثل تكاليف إيجاد ب التغيرات التكنولوجية أو العرض/عالقاتها )بسب
لة الشبكات ففي حا، املعلومات، وتحديد الشركاء املحتملين، والتفاوض على األسعار، لتجنب السلوك االنتهازي 
نظرية املعارف تسلط الضوء على خلق املعرفة ونقلها على املستوى الجماعي، مع خلق ميزة دة جغرافيا فإن املحد
 .تنافسية ألعضائها
ظرفية، ففي  أوتم بطريقة مستمرة ت أنضاء الشبكة يمكن عملية التفاعل وتقاسم املعلومات بين أع
لغة ونظام القيم( ن الفاعلين )من خالل تقاسم نفس السهم في تدنية املسافة املعرفية بيا تالحالة األولى، فإنه
عمل من تطوير القدرة على ال بين املؤسسات، لتصل في النهاية الى تمكينهاوالقضاء تدريجيا على الشعور بعدم الثقة 
فقط خالل  ؤسسات من التعاون على أساس مؤقت، ومع ذلك، ليس هناك ما يمنع املامعا وتبادل املعارف فيما بينه
 .وذلك راجع لقلة الوقت الكافي للتنسيق بين املؤسسات محددةفوائد يجلب ما  نفيذ مشروعت
تتم  أنوهكذا يمكن  .اعيتعزيز خلق املعارف على املستوى الجم معاملؤسسات فيما بين  تجري التبادالت
ظهر الدراسات مختلفة: التعاقد من الباطن، التراخيص، التصنيع املشترك.. أشكالعملية نقل املعرفة وفق 
ُ
 أن.. ت
ال تطور شدة التفاعالت بين املؤسسات فحسب بل تساهم أيضا في نقل املعارف عبر سهولة  التقاربية الشبكات
 .1عمليات التعاون  أثناءاسم املعايير التواصل املباشر، عالقات الثقة وتق
خفض، يتم تطوير املعرفة فانه في الصناعات التقليدية ذات االستثمار التكنولوجي املن 2Maskellحسب 
تاج، والخدمات اللوجستية، والتوزيع، والعالقات الصناعية، وما إلى ذلك.. في العمليات اليومية مثل إدارة اإلن
منعدما، وهذا يخص املعرفة  أووهكذا، فإن تفكير الفاعلين في املعرفة أو كيفية اكتسابها يكون ضئيال جدا 
 من حيث عملية نقلها. صعوبة ن أكثرالضمنية، التي غالبا ما تكو
ويسلط الضوء على بعض  ،التعلم والتعاون فيما بين املؤسسات ال يتم بشكل عفوي  أن أيضاMaskell يرى 
املعرفة لكل طرف فمن ناحية يبدو أن عدم تجانس احتياجات ، الصعوبات التي قد تواجهها املؤسسات خالل ذلك
د ما إذا كان التعاون فيما بينها معوا لتحديلين أن يجتركاء املحتميجب على الشيشكل عقبة، ألنه في هذه الحالة 
يتوافق مع املصالح الخاصة بكل شريك. ومن ناحية أخرى، فإن عدم تماثل املعرفة بشأن الفرص املتاحة في السوق 
تبني بها ويعود ذلك إلى الطرق املتباينة التي عائقا أمام التبادالت، أن يشكل  ونوع املنتجات املصنعة يمكن
 .املؤسسات معارفها
نشر املعرفة يعتبر خطوة مهمة نحو االبتكار، فان هناك من املؤلفين من يرى انه من  أنعلى الرغم من 
ب على هذه املعرفة الضروري االعتراف بدور نشر املعرفة كخطوة ضرورة لكنها ليست كافية لالبتكار ألنه يج
 .جال لتصورات خالقةاملساهمة في إيجاد منتجات جديدة مع ترك م
 
 
 
1 Arikan, A.  Interfirm Knowledge Exchanges and the Knowledge Creation Capability of Clusters , Academy of Management 
Review, vol. 34, n. 4, 2009, p 661. 
2 Maskell, P. Towards a Knowledge-Based Theory of the Geographical Cluster,Industrial and Corporate Change, vol. 10, n. 
4, 2001, p935. 
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 من نشر املعارف الى االبتكارثالثا: 
العالقة بين املعرفة واالبتكار هي محور العديد من املؤلفات األكاديمية. فمنذ األعمال الكالسيكية ملارشال 
 .لالبتكار أساسياعامال  اعتبرت املعرفةوشومبيتر، 
 وتأثير الشبكات االبتكار  :أ
تحسين  أودة جدي إجراءاتنتج )سلعة أو خدمة( أو إيجاد على انه "تنفيذ م رف االبتكار عموماحيث يعَ 
يؤدي إلى تحسين دائم في الكفاءة االقتصادية ، مما طريقة جديدة للتسويق أو تنظيم جديد إيجاداملوجودة منها أو 
على فهم أفضل  " ويؤكد هذا التعريف على جانب "التنفيذ"، في عملية االبتكار، مما يساعد 1العامة للمجتمع
 للطبيعة الديناميكية لهذا املسعى.
 فت "الورقة الخضراء حول االبتكار"، التي نشرتها املفوضية األوروبية، االبتكار بأنه، عرَّ 1995في عام 
عنى بإنتاج واستغالل ال
ُ
صورة ناجحة كل جديد في املجالين االقتصادي واالجتماعي. ويقدم حلوال غير بعملية "التي ت
عاما تقريبا، اعتمدت املفوضية التعريف  15للمشاكل، وبالتالي يلبي احتياجات الناس واملجتمع". وبعد  مسبوقة
أسرع من املنافسين وتترجم الى التالي: "االبتكار هو القدرة على اتخاذ أفكار جديدة وتحويلها بشكل أكثر فعالية و
 الخدمات". النتائج التجارية من خالل املنتجات الجديدة، والعمليات أو
تطوير وتنفيذ أفكار جديدة من قبل األشخاص » مفهوم االبتكارمن ادخل عامل البيئة في  2في حين أن هناك
الذين يشاركون في معامالت مع اآلخرين في سياق مؤسس ي« وللقيام بذلك يتم التمييز بين عملية االختراع وعملية 
عتماد حو االفردي، فإن االبتكار ينطوي على عملية جماعية ن االبتكار: إذا كان األول يمكن أن يحدث على املستوى 
فإن األهمية تكمن في الديناميكية االجتماعية وسياسية الدعم الالزمة لتركيز الجهود ومن هنا  ،أفكار جديدة
 لتطوير االبتكار.
 لمؤلفقا لفوف ،االبتكارنشر  فيهذا املنطق من خالل إظهار أهمية القرب املكاني  Rogersيعزز تعريف 
انهم  حيث، مامتباينة نوعا طرق  يتم وفقرفض والذي لقبول أو الهذا االنتشار يعتمد على استعداد األفراد ل
وبالتالي مفهوم االبتكار يظهر على انه  قرار اعتماد االبتكار،واالقتناع أو  ظرون الى التجديد من حيث املعرفةين
 ."3نها جديدةينظر إليها على أ أشياء "فكرة أو ممارسة أو
حيث يعبر  «4وفق مفهوم »تأثير الجوار مكان متميز لتبادل املعرفةلهذا السبب، فان بعض الشبكات هي 
 .البعض ا كان األفراد على مقربة من بعضهمفي النقل إذ عن فكرة أن االبتكار يكون أكثر سهولة
سسات والسيما العالقات بين املؤ أكثر سهولة لسيرورةن الفاعلين في الشبكة يتيح لهم فهم القرب بيهذا 
حيث أن العديد من املؤسسات غير أن تختلف كثيرا من قطاع إلى آخر؛ اقد من الباطن، والتي يمكن في شبكة التع
القيمة  وسلسلةبهم، يفهمون سلسلة القيمة الخاصة  قادرة على مرافقة الديناميكيات الجديدة للسوق عندما ال
تستجيب للمنافسين شاكل، احتياجات العمالء وتستجيب لها، تحل امل ؤسسةهي السياق الذي تحدد فيه امل
 وتحارب من اجل الحصول على املكاسب.
 
1 OCDE, Science, technologie et industrie : Perspectives de l'OCDE 2010, Editions OCDE.2010, p46 . 
2 Van   de   Ven A.  Central   Problems   in   the   Management   of   Innovation, Management Science, vol. 32, n. 5, 1986, p 
591. 
3Rogers, E. M. Diffusion of Innovations, Free Press, New York. 2003, p12. 
4 Rogers,opحsit,p90. 
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املهمة املعقدة املتمثلة في إدارة عملية  تحديات الكبرى إلدارة االبتكار هيوفقا لهذا املؤلف، فإن أحد ال
عددة، وهو ما يشكل ملية تتضمن مؤسسات متتخصيص املوارد في املنظمة، بل وأكثر من ذلك عندما تكون الع
 .للمؤسسات املبتكرة كما هو الحال في الشبكات األكبري التحد
مكنها االستفادة من اإلبداع الجماعي من خالل بعض املؤسسات إستراتيجيتها بطرق ت، وضعت حديثا
طلق عليه مفهوم جيات، حيث يتطوير البرمو االبتكار املفتوح، نجاح هذا النموذج يمكن مالحظته خاصة في صناعة
« حيث ينظر إليه على انه االستخدام الواعي لتدفقات املعرفة الداخلية والخارجية لتسريع 1»االبتكار املفتوح
االبتكار الداخلي وتوسيع األسواق، و ينص نموذج االبتكار املفتوح على أن املؤسسات ينبغي عليها أن تستخدم 
م التكنولوجي في الحركية اجل البحث عن األسواق وزيادة استخدام التقد األفكار الداخلية والخارجية من
 اإلستراتيجية للمنظمة.
 تصنيف االبتكار: ب
التصنيف القائم على التمييز بين استحداث تصور جديد  :لعدة تصنيفات أوالموضوعا  يعد االبتكار
املوجه لهذا التصنيف يركز على النظرة القطبية  )االبتكار الجذري( وتحسين مفهوم قائم )االبتكار التدريجي(، النقد
 وسيطة لالبتكار وعليه فإننا سننظر الى االبتكار باعتباره سلسلة متواصلة بين طرفي أشكالوجود والتي تهمل 
 .القطبين
فإن أحد األمثلة على االبتكار التدريجي هو التحسينات التي أدخلت على تصنيع  Noailles2 وكما يوضح
تكارات ، شهدت تقدما تقنيا كبيرا، ولكن هذا ال يشكل قطيعة مع االب1900منذ اختراعها في سنوات املركبات ف
 .ابتكارا جذريا أنهابائية والتي ينظر اليها على املوجودة ويبقى االستثناء الوحيد هو ظهور املركبات الكهر
ا االختيار ضروريا لتبسيط هذ، خترنا ترتيبها بطريقة موضوعيةا ،االبتكار يمكن أن يأخذ عدة تصنيفات
 .تحليلها مع حالة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة
ن كبير يتي تشير إلى تحسكخطوة أولى، سوف نتعامل مع أكثر تصنيفات االبتكار شهرة، ابتكار املنتجات ال
جي(، وهو )تدريجي( أو إنشاء منتج جديد )تدريجي وجذري( بعد ذلك، سوف نناقش عملية ابتكار اإلجراءات )تدري
ن في إجراءات تصنيع املنتجات. وفي حين أن االبتكار في اإلجراءات ال ينظر إليه عموما باعتباره ابتكارا يالتحس
ل املؤسسات ألنه ال يتطلب الكثير من االستثمار من حيث الوقت واملعرفة "حقيقيا"، فهو األكثر شيوعا داخ
 ت.مع ابتكار املنتجا ما قورن إذاوالوسائل املالية 
يصبح التماسك االجتماعي  حيث، واالبتكار وباختصار، تصبح الشبكة مكانا مفضال إلنشاء املعرفة ونقلها
ومن ثم يمكن أن ، عي للمعرفة الجديدة )الضمنية والصريحة(عامال ُمسهال للتبادل والتعلم الجما ابين أعضائه
ويوضح القسم التالي أن العالقات فيما بين  ،شبكةيكون لعملية نقل املعرفة نتيجة إيجابية للعالقات بين شركاء ال
 .املؤسسات يمكن أن تتخذ أشكاال متنوعة
 
 
 
 
1 Chersbrough, H.; Vanhaverbeke, W.; West, J. Open Innovation: Researching New Paradigm, Oxford University Press, 2008, 
p329. 
2 Noailles, P.  De l'innovation à l'innovateur : pour une approche structuraliste de l'innovation, La Revue des Sciences de 
Gestion, Direction et Gestion, n. 247-248, 2011, p 19. 
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 بين املؤسسات  فيما العالقات الثاني:املطلب 
صر التي تؤثر على حركية نقدم هنا بعض العنا، الشبكات، يمكن أن تتخذ التبادالت أشكاال مختلفةفي 
 « coopétition » و تعاون/تنافسla coopération التعاون نميز بين:  العالقات بين الفاعلين داخل الشبكة حيث
 ، والتعاقد من الباطن، والتحالفات،الشراكة وأنماط
تشكل تناقضا وتصور التنافسية، فانه  أنهاظر الى عملية التعاون بين املؤسسات على إذا كان في السابق ين
فق مع املنافسة ويترا يذ هذا التعاون في ظل ظروف معينةتنف يتم ،1اليوم يمثل إستراتيجية جالبة ملزايا تنافسية
 القوية في السوق.
 La cooperation التعاون : أوال
اقل شدة بين  أو عارض مع الفعل االنتهازي وهو ينطوي على "تفاعل أكثرمفهوم التعاون يفترض موقفا يت
خل الشبكة، ت التي تجري في ميدان تقني داوهو مفهوم أساس ي لشرح التبادال ."أنشطة مؤسستين متمايزتين قانونا
ادرا ما يمكن ناحية أخرى، ن ومن، الستخداماحقوق  ألنه من ناحية "ال يمكن دائما نقل التكنولوجيا عن طريق بيع
 حيثواملهارة« اختزالها في مجرد مجموعة من املعلومات التي يتم نشرها، بل تنطوي أيضا على اكتساب الخبرة 
 و دمج مهارات محددة ال يمكن نقلها إال من خالل نمط تنظيم الشبكة.ملنطق إضافة أ يستجيب التعاون 
نمط يتبع “املنطق  أول بين صنفين من شبكات املؤسسات وفقا لنوع ونشاط التعاون،  2يميز الباحثون 
ر املادية تشارك فيها املؤسسات في عالقة "رابح/رابح"، حيث يتم تجميع مواردهم املادية وغي أينالتجميعي"، 
 لتحقيق منتج جديد أو تنفيذ عملية ما.
ثال شركة جيمبلوس )الرائدة عامليا في مجال ولتوضيح هذا النوع من التعاون، يستحضر املؤلف م
، شراكة قائمة على املنطق اإلضافي. حيث أنشأت 2000في سنغافورة في عام  أسستالبطاقات الذكية(، والتي 
القابلة إلعادة الشحن مباشرة على الهواتف النقالة. وقد تحققت هذه الخدمة املؤسسة املحفظة اإللكترونية 
 وك ومشغل للهاتف املحمول.ين البنبفضل الشراكة ب
 : المنطق التجميعي 20  شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
Source  :Douard, J. P.; Heitz, M. « Une lecture des réseaux d'entreprises : prise en compte des formes et évolutions», Revue 
Française de Gestion, vol. 5, n. 146, 2003 , p25. 
وتتبع الفئة الثانية "منطق التكامل" كما في حالة تصنيع املنتجات متعددة املراحل في سلسلة القيمة، 
ويتعلق اآلمر بتنسيق األنشطة التي تعتمد عليها النتيجة النهائية. هذا املنطق يمكن أن يتضح من خالل حركية 
 
وفق لشروطه، فإن أخرى. فعلى سبيل المثال ، وفقا لرؤية بورتر التقليدية للمزايا التنافسية طويلة األجل ، فإن المؤسسات تتنافس بدال من ان تتعاون مع مؤسسات   1
 ن منافسيها في بيئة تنافسيةالمؤسسة تكتسب ميزة تنافسية عندما تتقن وتتحكم في القوى أفضل م
2 Douard, J. P.; Heitz, M. Une lecture des réseaux d'entreprises : prise en compte des formes et évolutions, Revue Française 
de Gestion, vol. 5, n. 146, 2003, p24. 
 المنطق التجميعي 
   R1    +   R2      +      R3  
                                    
    
N مزايا جديدة، أنشطة جديدة =            
R                 موارد، كفاءات، عمليات = N                       
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لسلة اإلنتاج، وهذا يعني أن كل طرف يحشد ارات حيث يعتمد املنتج النهائي على تنظيم ساإلنتاج في قطاع السي
 مهاراته لتصنيع السيارة: املؤسسات املصنعة، ومصنعي املعدات، واملقاولين من الباطن من الدرجة األولى والثانية
 المنطق التكاملي  :21 شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
بعدا ثالثا في عملية التعاون، حسب "خصوصية  Douard دراسة هاتين الفئتين السابقتين، حددمن خالل 
الشركاء، مثال األصول" يأخذ هذا البعد في االعتبار ظهور األصول املادية أو غير املادية الناتجة عن التفاعل بين 
ركة ألجل عمليات البحث والتطوير، حيث تمثل العملية نتيجة للتعاون بين أعضاء املشتواملوارد  ذلك وضع الخبرات
 الشبكة.
كما وضع املؤلفون عالقة بين معدل خصوصية األصول واستقرار عالقة التعاون وطول مدتها، وهكذا، 
 1التعاون  ثر نحو حاالت استقراركلما زادت خصوصية أصول الشبكة، كلما اتجهت أك
الغموض الذي  أن، حيث ومع ذلك، فإن الروابط بين أعضاء الشبكة تستند أيضا إلى عالقات املنافسة
 «. coopétitionيميز العالقات بين الفاعلين داخل الشبكة أدى إلى ظهور مصطلح “تعاون/تنافس". »
 «coopétition»التنافس/ثانيا: التعاون 
يكون  أنمن اون بين املؤسسات هو املمارسة األكثر انتشارا، فانه ال ش يء يمنع الشريك ان التع، إذا كاليوم
وهذا يعكس حالة من التعاون/تنافس، وهو مصطلح ناتج عن الجمع بين عبارة حليفا ومنافسا في نفس الوقت، 
 أخرى نقاط  حول والتنافس ة اط معين"املنافسة والتعاون"، وهو ما يفترض أن املؤسسات يمكن أن تتعاون على نق
 ما يتوافق مع استراتيجيات املؤسسات في مواجهة بيئة تنافسية بشكل متزايد
 أنحيث  ,Nalebuff, B. J Brandenburger أعمالإلى  coopétitionويعزى تعميم مصطلح تعاون/تنافس
تتنافس  أنت املؤسسا يجب على إذ، والتعاون كيفية سير نظم املنافسة ثورة في  أحدثمفهوم تعاون/تنافس 
 لتحديد الحاالت التي يكون فيها للمؤسسة سلوكيات دقيقة بين التعاون واالنتهازية وتتعاون في نفس الوقت،
»شكل من التعاون بين املتنافسين والذي يجمع بين التبادالت االقتصادية  أنهاتعرف املنافسة/تعاون على 
تتجلى عندما تقوم مؤسستان بالتعاون في بعض  ثنائي وتنافس؛ هو »عالقة تكامل أدق وغير االقتصادية« وبشكل
يجب على  إذ، 2الواحدة ضد األخرى فيما يتعلق ببقية األنشطة ؛ىوضع تنافس  هما فياألنشطة وفي نفس الوقت 
 
1Douard, J. P ; Heitz,opحsit,p27-28. 
2Dagnino, G. B ; Le Roy, F.; Yami, S.  La dynamique des stratégies de coopétition, Revue Française de Gestion, vol. 33, n. 
176,2007, p90. 
 
 
 
 
 
 
R كفاءات، عملياتد، = موار Source  :Douard, J. P.; Heitz, M. op-cit  
R نهائية 
R3 
R2 
R1 
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شريكة ومتنافسة مهارات جديدة أن تعتبر نفسها  إدخالاملؤسسات املنخرطة في مسعى التعاون التنافس ي ألجل 
 .السواء على حد
انه أصبح اليوم ممارسة شائعة إلى حد  إال ؛في حين أن هذا الشكل من أشكال التعاون قد يبدو متناقضا
، يمكنهم التعاون فيما يخص البرمجيات املتوافقة مع كال اآللي اإلعالمما، وهكذا فان أبل وميكروسوفت عمالقة 
ا ال يزاالن مبل( رغم انهآل ماكنتوشالخاصة بنظام  سأوفينظامي التشغيل، على سبيل املثال )حزمة مايكروسوفت 
م الثقة واالنتهازية تنظ أن «coopétition» فترض التعاون/تنافسي العدوان فيما يتعلق بباقي املنتجات، وباختصار
 داخل الشبكة. تحالفات
ة وعدد أربعة أشكال من أشكال التعاون/تنافس وفقا لعدد املشاركين في العالق بين Dagnino1 يميز
 هي موضوع التعاون بين املؤسسات. األنشطة في سلسلة القيمة التي
 :  اشكال التعاون/تنافس 17جدول رقم 
  عدد املؤسسات املشاركة                           
  ( اثنين 2) أكثر من اثنين 
  ( 1نشاط واحد ) تعاون/تنافس حركي بسيط تعاون/تنافس شبكي بسيط 
عدد أنشطة سلسلة 
 القيمة 
 األنشطة عديد  تنافس/تعاون حركي مركب  تعاون/تنافس شبكي مركب 
Source: Dagnino, G. B.; Padula, G, Coopetition Strategy: a New Kind of Interfirm Dynamics for Value Creation, Euram, 
Stockholm. 2002.p23. 
تقييم تعقيد العالقات فقط من حيث عدد الفاعلين املشاركين مما قد يحد من  ، يتم17 لجدول وفقا  ل
التعاون/تنافس، ألنه يأخذ بعين االعتبار هذين العاملين فقط، لكن في الواقع، حاالت فهم عالقات 
التنافس/التعاون ليست واضحة جدا كما يفترض هذا الجدول، وبالتالي في سياق التنافس املفرط تضطر 
ملنافسة لتحفيز ات إلى تبني استراتيجيات مختلطة، التعاون لتجميع املوارد التي يصعب الحصول عليها، وااملؤسس
، والواقع أن الشراكات االستراتيجية بين أعضاء الشبكة 2االبتكار، ولكن أيضا لحماية نفسها من انتهازية الشريك
ا عن املعلومات التي من املفترض أن تظل سرية، تمثل فرصة ومخاطرة في وقت واحد، ألن الشركاء يمكن أن يكشفو
 اء  في املشروع محل الشراكة.يقع تضارب في املصالح بين الشرك أنأو 
تجدر اإلشارة إلى أن مفهوم التعاون/التنافس ال يستخدم فقط لتوصيف العالقة بين املؤسسات 
، مثل املوردين أو العمالء أو الشركاء يناألخرفقد يتعلق األمر أيضا بعالقة املؤسسة مع الفاعلين  ؛املتنافسة
 .القة التعاون اآلخرين، عندما يحدث تضارب في املصالح في ع
املستوى األفقي،  إما على: 3عبرها عالقة التعاون/التنافس تحدثان مستويات مختلفة يمكن  يمكن تحديد
ى رأس ي، فيما يتعلق بالعالقات بين في حالة العالقات بين املؤسسات التي تتنافس مع بعضها البعض، أو على مستو
 صرفهسياقات ال توجد فيها منافسة  ت ال يجري التعاون إال فيوفي جميع الحاال، املؤسسات ومورديها و/أو العمالء
 وال تعاون صرف.
 
1Dagnino, G. B.; Padula, G, Coopetition Strategy: a New Kind of Interfirm Dynamics for Value Creation, Euram, Stockholm. 
2002.p23. 
2Pellegrin-Boucher, E. ; Fenneteau, H.  Le management de coopétition : le cas du secteur des ERP, Revue Française de Gestion, 
vol. 33, n. 176,2007, p116. 
3Blanchot, F. ; Fort, F. Coopétition et alliances en R&D, Revue Française de Sciences de Gestion, vol. 33, n. 176, (2007) p173. 
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 لحظةأي  في ألنهالتنافس،  أومن حاالت التعاون  1تزعزع أكثركذلك فان عالقة التعاون/تنافس تكون 
يتخلى عن التعاون، وفي الواقع،  أن أوما ألنه يتراجع عن املنافسة إالشريك، -قة من قبل الخصمكسر العال يمكن
فإن استراتيجية التعاون/تنافس ال تفترض وجود عالقة دائمة، ألنها تميل الى التراجع عند بلوغ مرحلة ما، الن 
 .اأو تعاون اتكون تنافسأن  إماالعالقة بين املؤسسات 
البعد العالئقي يسلط الضوء على التعاون فيما بين لى عكس البعد التنافس ي فان ، فانه عإجماال
املؤسسات ويفترض توليفة بين املنافسة واملنفعة املتبادلة، هذا املسعى يمكن املؤسسة من الحصول موارد 
 إقامة الشركات وفرهات أن ن املزايا التنافسية التي يمكنمكت أينعليها هذه األخيرة داخليا  ومعارف ال تتوفر
 .للمؤسسة
 : الشراكاتلثالثااملطلب 
لة بين االستعانة بمصادر خارجية حين تقوم املؤسسة بإعداد استراتيجيتها، يكون للمدراء املفاض
تحدد األنشطة الحيوية لبقائها، هذه األنشطة التي ترتبط  أنهذا يجب على املؤسسة  ،التحالف ألجل أواالخرجة( )
يمة  مضافة وهي األنشطة التي تميل املؤسسة الحتوائها داخليا األنشطة التي تقدم اكبر ق أوبمهنة املؤسسة 
تتعاقد عليها من الباطن، في كل  أنحيوية للمؤسسة يمكنها  أودخلة( في حين األنشطة التي تعتبر اقل أهمية )األ
ن ت لألخرجة »توكيل مقاول ميلجا الى عدة استراتيجيا أناألحوال من اجل التأقلم مع املحيط يمكن للمسير 
 «2الباطن، شراء، إقامة تحالف
مهام معينة أو تركيز االستثمارات في األنشطة الرئيسية، فإن املؤسسات  أخرجةوفقا لقرار املؤسسة ف
يا من خالل التحالفات وأفق ، سواء على املستوى الرأس ي، مع مورديها وعمالئها،السلميةتضاعف االتصاالت خارج 
التحالفات املهنية لفرض معايير تقنية أو شراكات مع منظمات قاسم التكاليف ومخاطر االبتكار، لت هامع منافسي
 "3غير ربحية
يمثل شخصية العميل، الذي يقدم  األمروفقا لألدبيات املتعلقة بالعالقات داخل الشبكة، فإن ُمعطي 
مل التعاقد من الباطن على الخدمات يش نأطلبيات للمؤسسة املكلفة بتصنيع املنتج، أو جزء منه ويمكن أيضا 
 .املقدمة
 التعاقد من الباطن : أوال
تصور، أو تصنيع أو تنفيذ أو صيانة ملنتج أو  عمليات:"التعاقد من الباطن" إلى توصيف يشير مصطلح 
رة " بتنفيذها إلى مؤسسة أخرى تسمى املقاول من الباطن، هذه األخياألمرأكثر، تعهد به مؤسسة تسمى "معطي 
 .ويتحمل نتائجها األمرلزمة بالتقيد تماما بالتوجيهات أو املواصفات الفنية التي يطلبها ُمعطي م
في الحالة األولى، أي في حالة الشراء ف ؛هذه املسؤولية تختلف تبعا لنوع عالقة التعاقد من الباطن أنغير 
نتج هو املسؤول الوحيد عن املن
ُ
 :في حالة ثانيةو و/أو الخدمات املقدمة تجاتالتقليدي )على الكتالوج(، يكون امل
 .املواصفات الفنية وهذا األخير يتحمل املسؤولية األمرحيث يحدد معطي  ؛التعاقد من الباطن وفق عقد محدد
 
1Blanchot, F. ; Fort, F, op.cit., p179. 
2Quélin, B. Externalisation stratégique et partenariat : de la firme patrimoniale à la firme contractuelle, Revue Française de 
Gestion, n. 143, 2003, p14. 
3Edouard S.  Une approche managériale de l'organisation-réseau. In : Voisin, C. ; Ben Mahmoud- Jouini, S. ; Edouard, S. 
(dir.), Les réseaux : dimensions stratégiques et organisationnelles, Economica, Paris, 2004, p 13. 
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“املقاول من الباطن / املصمم" أو "املقاول  نجد إذ ؛  1تعاقدة من الباطنلمؤسسات املل وضع تصنيف يمكن
. هذا هو الحال مثال pivotالبائع األول، الذي هو في حالة شبه التكامل مع املؤسسة املحور  أي "من الباطن/املورد
في قطاع السيارات، حيث يكون املورد )املورد املباشر( مسؤوال عن نوعية املنتجات التي يتم تسليمها إلى العميل 
دورهم امرين عندما يوكل جزءا ويمكن ملوردي املعدات أن يصبحوا ب ،ك عن مهمة تصميم منتجات جديدةوكذل
 .في الدرجة الثانية من التعاقد من الباطن األخيرة هذهتقع تاجه ملؤسسات أخرى، وبالتالي من إن
ر شروط تاتتبع دف ولىاملؤسسات التي هي في حالة شبه التكامل الرأس ي مع املورد من الباطن من الدرجة األ
 صارمة جدا تَفصل جميع إجراءات التصنيع.
قد تكون هناك فئة ثالثة من املتعاقدين من الباطن، تتألف من منتجين يعملون وفق طلبيات  ذلكومع 
 ويضطلعون بمهام ذات قيمة مضافة ضئيلة، في اإلطار الكالسيكي للتعاقد من الباطن للسعة.
مر )العميل( من ي سياق صناعي، وجود مؤسسة معطية لألد من الباطن فظهر تصنيف عالقات التعاقويُ 
ناحية، ومن جهة أخرى، مقدم خدمات )املقاول من الباطن(. لقد رأينا أيضا أن نفس املؤسسة يمكن أن تؤدي كل 
ة في تصنيع منتج معقد )يحوي عد وهذا هو الحال على سبيل املثال، األمري طمن دور املقاول من الباطن ومع
 .مكونات مترابطة( ينطوي على مشاركة عدة مؤسسات
 ةيط اللثام حول نوعين من الشراكعالقة بين العميل واملورد تماألدبيات حول ال
 : تصنيف الشراكة 18جدول رقم
 شبه السوق  
 عالقات معامالتية مستدامة 
 شبه الهرمية 
 )شراكة استراتيجية( 
 منتجات نمطية  املنتج خصائص 
 مستوى ضعيف من الترابط 
 منتجات مخصصة 
 الترابط مستوى عالي من 
الحد األدنى من الدعم )انخفاض االستثمار  تطبيقات الشراكة 
 في تقاسم املعرفة بين املؤسسات(
 االحتياطات التعاقدية كافية لفهم االتفاق 
دعم قوي )استثمار قوي في تقاسم املعرفة 
 املؤسسات(فيما بين 
أداء األطراف يتكون من عناصر غير تعاقدية 
 الستجابة(، الجودة، سرعة ااإلبداع)
Source : Dyer et alii,op-cit, p.72 
هذا الجدول يميز بين مقدمي الخدمات، فمن جهة هؤالء الذين يقدمون منتج قليل أو منعدم التخصص 
يقدمون منتجات أكثر تعقيدا مصممة خصيصا لعمالئهم في إطار والتي تتميز بعالقة معامالتية بسيطة، وآخرون 
 .مقاربة تعاونية
يرورة عمل املؤسسة، هذا أهمية النشاط املعني داخل سعلى يعتمد قرار التخريج  أنيضا يوضح الجدول أ
اؤها يعني عدم استعداد املؤسسة ألخرجة أنشطة تمثل أساس امليزة التنافسية، أي تلك األنشطة التي يكون أد
إلى أنشطة البحث  ووصوال الداخلي ضعيف، أين يمكن أن تمس أنشطة إدارة الخدمات اللوجستية ابتداءً 
 والتطوير.
قوم على أساس عقود طويلة األجل، الن عقد املقاولة من ياألنشطة اإلستراتيجية  أخرجةبوجه عام فان 
فين ونقل األصول والوسائل املستخدمة الباطن الكالسيكي يتضمن سلسلة من البنود املتعلقة بنقل املوظ
 
1Baudry, B. L'économie des relations interentreprises, Repères, Paris. 2005,p100. 
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ورة تحديد أسعار كل معاملة من املعامالت املنجزة، إذ يكفي واإلنتاجية واألداء، حيث انه أصبح من غير الضر
 .ف سلسلة من العقود القصيرة األجلاعتماد عقد طويل األمد من اجل استخال
ان العالقة طويلة األجل بين الزبون ومقدم كات، فاباإلضافة إلى البعد التعاقدي لهذا النوع من الشر
عامالت لكل طرف، باإلضافة إلى انه يمكن للصفقة من هذا النوع أن الخدمة تعني تحقيق االقتصاد في تكاليف امل
تؤدي إلى تقليل االنتهازية بين الفاعلين في بيئة تتسم بعدم اليقين زياد على انه كلما طالت مدة العالقة بين الطرفين 
 أصبح استبدال الشريك مكلفا. كلما
دائما بموجب عقد  ومقدم الخدمة منظمة مراألتكون عالقة التقاول من الباطن بين معطي  أنال يمكن 
األنشطة التي تتسم بقلة  أوتم غالبا االستغناء عن العقد في حالت التعاقد من الباطن للمهام بين الطرفين، حيث ي
هذا ما يخلق  ، واألمراملهارة، ففي حالة غياب العقد يكون املقاول من الباطن في وضعية ادني منه مقارنة بمعطي 
يميل املقاول من الباطن الى إقامة  قد لوضعيةتلفة ومتنوعة يعاني منها غالبا هذا األخير، في مواجهة هذه امخ اقيود
من اجل حماية مصالحه من السلوكيات االنتهازية من جانب  األمرمع معطي  األجلاتصاالت شخصية طويلة 
 .الشركات املصنعة 
هذه العالقة  أنالتي تميز الشبكة، بيد  عالقاتمن ال في صميم مجموعة يمن الباطن ه ةأخيرا فان املقاول
تتطور الى شراكات مثل التحالفات االستراتيجية بين املؤسسات من اجل تطوير التعاون والحد كذلك من  أنيمكن 
 .املخاطر
 االستراتيجية ثانيا: التحالفات
تقليل املخاطر املحتملة التي  أصبحت التحالفات االستراتيجية في أيامنا هذه وسيلة لتطور املؤسسات عبر
لحل املشاكل  أومشتركة  أهدافخل املؤسسات املتحالفة في اتفاق تعاون من اجل تد إذتنطوي عليها املبادالت، 
في إطار عالقة مستدامة، يتكون التحالف االستراتيجي بين مجموعة من املؤسسات تنخرط طوعا  ،املشتركة أيضا
 .التكنولوجيات أواملنتجات، الخدمات  في تطوير املشاركة أوفي ترتيبات لتقاسم 
هيكل  أوالتحالفات وفقا لشكل  الى أنواع مختلفة من التعاون بين املؤسسات، وتختلف 1ن يشير الباحثو
تستند أيضا  أن( ويمكن 19االستراتيجيات التي تعتمدها األطراف املنخرطة في الشراكة، )كما يوضحه الجدول  أو
الشركاء، ونجد في الجدول التالي أنواع ى روابط غير رسمية تقوم على أساس الثقة بين البساطة ب أوالى عقود رسمية 
 :التحالفات اإلستراتيجية الرئيسية
 أنواع التحالفات االستراتيجية: 19جدول رقم
 الخصائص  نمط التحالفات االستراتيجية 
مؤسسة واحدة مهمة الل عمليات االستحواذ أو االندماج، أين تتولى من خ العالقات الهرمية )السلمية(
السيطرة الكاملة على األصول وأسهم اآلخرين بالتنسيق مع آلية الحقوق 
 وامللكية 
Joint-ventures 
 املشاريع املشتركة 
تقوم مؤسستان أو أكثر بإنشاء هيئة قانونية مللكية مشتركة تخدم غرضا 
 البحث والتطوير أو التسويق مثل  األم محددا للشركة 
 اقتناء جزء من رأسمال املؤسسة من خالل شراء أسهم في شركة أخرى  االستثمار في رأس املال 
وإدارة مواردها بشكل تحالف بين مؤسسات صغيرة التي تجمع بين تنسيق  التعاونيات
 جماعي 
 
1 Todeva, E.; Knoke, D.   Strategic  Alliances  and  Models  of  Collaboration ,Management Decision, vol. 43, n. 1, 2005,p124.  
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ث والتطوير، عادة ما تكون اتفاقات فيما بين املؤسسات من اجل تطوير البح تحالف البحث والتطوير
 بين املؤسسات ذات التطور التكنولوجي الكبير 
عقود قائمة على أساس تقاطع عدة أطراف تحكم إستراتيجية مع التعاون مع  اتفاقات التعاون االستراتيجي 
الشركاء الرئيسيين من اجل اتخاذ القرارات اإلستراتيجية وتقاسم املسؤولية 
 عن أداء املؤسسة 
اتفاق بين املؤسسات الكبيرة من اجل من املنافسة من خالل التعاون مع  اتحادات 
 السيطرة على اإلنتاج أو السعر داخل هيكل معين 
تجارية معينة في منطقة جغرافية ولكن مع يمنح حق االمتياز الستخدام عالمة  عقود االمتياز 
 االحتفاظ بمعايير الرقابة على األسعار والتسويق ومعايير موحدة 
 أوتمنح مؤسسة ما أخرى حق استعمال تكنولوجيا مملوكة لهذه األخيرة  الرخص
 عمليات إنتاجية في مقابل إتاوات أو رسوم
بمقولين من الباطن الذي يتفاوض حول األسعار، اإلنتاج، ترتبط مؤسسات  شبكات املقاولة من الباطن 
 أجال التسليم ويكون االتفاق على مدى طويل 
لجان تستهدف املؤسسات التي تدخل في اتفاقيات تنظيمية بغية اعتماد معايير  الصناعية مجموعة املعايير 
 تقنية لإلنتاج والتجارة
األجل أين ينسق أعضاؤها الجهود)لوبيات( من تحالفات تجارية قصيرة  مجموعات الضغط
 الضغط والتأثير على وضع السياسات العامة 
أطراف املعاملة يتمتعون باستقاللية ومساواة تامة(  مبدأ املنافسة التامة )كل  عالقات السوق 
 بين جميع املؤسسات أين تكون آلية التنسيق الوحيدة هي السوق 
Source : Todeva et Knoke (2005, p.124) 
عدم اليقين في األسواق ودرجة تعقيدها تشجع املؤسسات على االبتكار وتحفزها على إقامة تحالفات 
لتعاون عامال أساسيا في استدامة املؤسسة، غير أن نوع التحالف يختلف حسب اختالف إستراتيجية، إذ يصبح ا
. وتؤخذ عدة عوامل بعين االعتبار في عالقات فاعلين..فنية، مدة االلتزام بين الموضوع املبادالت، نمط الدراية ال
وشروطه، أنواع املوارد املتبادلة التعاون مثل إستراتيجية أصحاب املصالح، املخاطر التي ينطوي عليها، مدة العقد 
 ...الخ 
مالحظين أن العالقات بين أعضاء الشبكة تتسم أيضا بتأثير بعض الفاعلين الذي يتمتعون بسلطة أكبر 
غير متكافئة ن غيرهم، هذا التفاوت في السلطة يؤسس لتسلسل هرمي بين األطراف، وبالتالي إلى ظروف تبادل م
 ا.كما سنرى تالي
 (التسلسل الهرمي داخل لشبكة )عالقات السلطةبع: راالاملطلب 
أهدافه الخاصة في سياق االعتماد املتبادل، كما هو الحال داخل الشبكة، فان عمل كل عضو على تحقيق 
يمكن أن تتسم املعامالت بين األعضاء  يؤثر على أهداف األعضاء اآلخرين، سواء كانوا متعاونين أم متنافسين،
يرورة عمل الشبكة. كل هذه األخيرة قيودا خطيرة على ستش أنة أو بعالقات سلطوية يمكن بصالت منفعة متبادل
حكم في سلوك املنظمات وهذا يعني انه كلما زادت وتركزت السلطة لدى أصحاب السلطة األدوات الالزمة ملحاولة الت
 .في يد أحد األعضاء كلما زاد تأثيره على الشبكة
تفترض مسبقا وجود عالقات ترابط وتعاون،  شبكة املؤسسات، حتى إذا كانت كما هو مبين في اإلطار أدناه
 سات ال تتخلى عن مصالحها الفردية.فإنها تنطوي أيضا على تحديات تتعلق بالسلطة، طاملا أن املؤس
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 والنفوذ داخل الشبكة  ( السلطة3رقم )اإلطار 
لقوة أين يمكن ألحدهم أن يحقق مكاسب أكثر من السلطة على أنها »مسالة تتعلق با Friedberg و Crozierيعرف 
على إنتاج أو تعديل  » القدرة أن السلطة هي يرى  Thorelliغيره ولكن أيضا ال يوجد أي فرد عاجز تماما أمام األخر«. 
«النتائج   ب  التنظيمية  للسلطة  بعينه  مفهوم  تحديد  املهم  من  ليس  للمؤلفين  أو فوفقا  الظروف  تحديد  هو  األهم  ل 
وط التي تعمل وفقها املؤسسات داخل الشبكة، وألجل القيام بذلك يجب معرفة )من يمتلك السلطة، ومتى وكيف الشر 
 عليه(وليس فقط ما هي 
فان السلطة هي جانب محوري (1Thorelli  (1986يرى مؤلفون آخرون أن مصطلح السلطة مرادف للنفوذ، حسب 
نفوذ أكثر من البقية أن يقوم بتعبئتها إلنجاز املهام داخل الشبكة، قات الشبكية، ألنه يمكن لعضو ذو في تحليل العال
 والسؤال الجوهري حسب الكاتب هو كيف يمكن للمؤسسة أن تتعايش وضغوط السلطة في عالقاتها التبادلية. 
لك عندما يتعلق األمر باملؤسسات أكثر من ذ  سلطة، واألمرداخل املؤسسة املدير التنفيذي هو من يملك أكبر  
لصغيرة واملتوسطة ألنه وحده مركز جميع القرارات اإلستراتيجية، خارج املؤسسة يمكن أن يكون للعديد من الفاعلين ا
وما   املنافسين،  )العمالء،  النقابات  الشركاء،  املؤسسة،  أعمال  على  أصحاب   إلىالتأثير  أيضا  تسميتهم  ويمكن  ذلك( 
 املصالح. 
(1982)2Mintzberg  سلطة : السلطة غير الرسمية وهي تتطلب املزيد من الجهد لالستفادة يميز بين نوعين من ال
 منها قدر املستطاع, والسلطة الرسمية املتعلقة بالوظيفة املمارسة.
 Pachéيفين لنوع العالقة فيما بين املؤسسات التي يمكن أن تنشا داخل الشبكة، أوال تصنيف نهناك تص
 من عالقات التبادل داخل الشبكة:اللذان يحددان ثلث أشكال  Paraponaris و
 واملؤسسة الصغيرة واملتوسطة  األمرعالقة شبه هرمية بين معطي  عالقة رقابة: •
 مؤسسة محورية تقوم ب )تناغم( مساهمات املؤسسات األخرى  عالقة تنسيق: •
 .: مشكلة من شركاء في إطار نشاط مشترك لربط عالقات متبادلة بين األطرافعالقة تعاون  •
 بكات املؤسسات تعتمد عموما شكلينن شأالذي يبين  3Gastaldiف ثم تصني
  النجمة( )املنظمةلنجمي االتنظيم  :أوال
حول مؤسسة رائدة والتي تجمع حولها املؤسسات امللحقة، والتي تبني هيئة هذا التنظيم تشكل ي 
، هذه األخيرة تجمع بيرةسسة محورية وهي عادة مؤسسة ك، تتألف من مؤسساتية تدعى أيضا الشبكة النجميةمؤ
زية لها أهمية املؤسسات املقاولة من الباطن املتخصصة في نشاط ما، هذه املؤسسة املرك منحولها كوكبة 
إستراتيجية للشبكة ألنها تنسق املعامالت بين املؤسسات، فاألمر يتعلق بتنظيم مركزي حول مؤسسة تفوض املهام 
عالقات من السلطة غير املتكافئة الن املؤسسة املركزية تكون في وضع الشبكة، هذا الهيكل يعرض  للشركاء داخل
 على التسلسل الهرمي.أ في  مهيمن
 
 
 
1 THORELLI, Networks: between markets and hierarchies. Strategic management journal, 1986, vol. 7, no 1, p.37-51. 
2 MINTZBERG, Henry et WATERS, James A. Tracking strategy in an entrepreneurial firm. Academy of management 
journal, 1982, vol. 25, no 3, p. 465-499. 
3 Gastaldi, D. Des Reseaux D'entreprise A L'entreprise En Reseau: Une Stategie Originalede Developpement Pour Des Pme. 
Humanisme Et Entreprise, 1999, No 233, P. 53-72. 
 شبكات المؤسسات                                                                               ي  نثاــالفصل ال
114 
 
 تنظيم مجتمعي  :ثانيا
تتألف من عدة مؤسسات من حجم متماثل وتشترك في قيادة املشروع والسلطة داخل الشبكة، في هذا  
الشبكات حالة  فيالسيما جزء من مجتمع متماثل  ما تكون  وغالبا مهيمنةالنوع من الشبكات ال توجد مؤسسة 
 عوان املتخصصين.الجمعيات، النقابات، األ من قبلحوكمة الشبكة تمارس اإلقليمية، 
بمقارنة هذين النوعين، يبدو لنا أن منظمة "النجمة" لها خصائص التنسيق والرقابة كما هو محدد في 
وبغض النظر ، دال من ذلك على عالقات التعاون بين أعضائهاالتصنيف األول، في حين تعتمد منظمة "املجتمع" ب
درة التفاوضية لكل منها ستكون ذات أهمية قصوى في عن نوع هيكل الشبكة )النجمية أو املجتمعية(، فإن الق
دخولها إلى الشبكة، وهذا يعني أنه حتى لو كان أحد الطرفين في وضع  عملية صياغة اتفاقات التعاون أو حتى في
 مواتي أثناء التبادل، فإن القدرة على التفاوض يمكن أن تعكس موقف األطراف الفاعلة.غير 
وهذا  مجرد امتالك حق اتخاذ القرار بل هي أيضا وسيلة للحد من عدم اليقينباختصار، السلطة ليست 
على  ولكن لحث األعضاء ليس لفرض مصالح فردية. تخدم السلطة في ديناميكية الشبكةهو الحال عندما تس
فإن عملية التفاوض تناغم املصالح  ـCastagnosو Le Berre التفاوض من أجل أهداف جماعية وهكذا، وفقا ل
املتضاربة بين األطراف. ومن ثم يتم توزيع دور الحوكمة املحلية بين الفاعلين الرئيسين في الشبكة على النحو الذي 
 أبرزته املقاربة اإلقليمية.
 (دور الحوكمة اإلقليمية )بين الفاعلين داخل الشبكة التنسيقخامس: الاملطلب 
آليات السوق غير كافية لضمان تنسيق الترابط بين  دور الحوكمة املحلية أمر بالغ األهمية بالنظر إلى أن
 والواقع أن أخطار تنظيم الشبكة عديدة خصوصا عندما يتعلق األمر بقوى السوق. داخل الشبكة، املؤسسات
خبرة فنية اكتساب  إماهو الفاعلة داخل الشبكة  األطرافاد املتبادل بين عن االعتم ينتج أنما يمكن 
، هذا التخصص اإلنتاجي األزماتقطاع صناعي يمكنه بكل سهولة النجاة عبر خلق  أولي عميقة على املستوى املح
وفي مواجهة هذا السياق، هياكل متجانسة جدا، وبالتالي يكون سببا في تراجعه،  إيجاد القوي يمكن أن يؤدي إلى 
جي، التحالفات االستراتيجية من يدعو الى التفكير في تنفيذ استراتيجيات تركز على التعاون التكنولو 1فان هناك
والتراخيص ...الخ بين الشبكة وبيئتها الخارجية لتجنب املوت "االنتروبي")املوت الحتمي( للنظام وانخفاض قدراتها 
 .اإلبداعية
 أكثر تكون  على البيئة الخارجية سوف يسمح للمؤسسات للوصول إلى أنواع أخرى من املعرفةهذا االنفتاح 
التجانس في املعرفة وحتى  ه أن يجعل املؤسسة في منأى عنتطورا في سياقات صناعية مختلفة، وهذا من شأن
تفاعل واالبتكار، عندما »يمكن أن يكبح االعتماد الكبير على قواعد املعارف املحلية، عمليات ال طريقة التفكير
دراتها على التعلم بحيث تفقد قدراتها تفرط مؤسسات الشبكة كثيرا باالهتمام داخل الشبكة، قد تضعف ق
 االبتكارية وتصبح غير قادرة على االستجابة للتطورات الجديدة«
عالقات إلى االنفتاح على الخارج لتجنب خطر ثان، أال وهو اإلفراط في تضمين الحاجة  أيضاهناك 
 ضا أن يكون كابحا ملسعى االبتكارأيفي حين أن لهذا "التضمين" أثر إيجابي على االبتكار، فإنه يمكن فاالجتماعية. 
 
1Camagni, R. ; Maillat, D. Milieux innovateurs : théorie et politiques, 2006,Economica, Paris.p126. 
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 العالقة بين األداء المبتكر ودرجة التضمين22: شكل رقم
 
Source : Schéma de Boschma et alii (2002) et adapté par Julien (2009, p. 140) 
االجتماعي والجغرافي والتنظيمي، يمكن أن يعزز يشير الرسم البياني إلى أن التضمين، الذي يمثله التقارب 
وهذا يعني أن القرب الجغرافي والتخصص الكبير قد يحد من القدرة ، ولكن فقط إلى حد ما التبادالت بين الشركاء
املنحى املتصاعد للرسم البياني ومن ثم النزول، والتي تشير تباعا إلى على االبتكار ويتجلى هذا التأكيد من خالل 
 .ادة والنقصان في األداء االبتكاري الزي
مقلوب، أي أن القرب االجتماعي الثقافي يبطئ التغيير إذا كان انفعاليا جدا،  U يظهر أول منحنى على شكل
يفترض عدم تماثل املعلومات، فإنه يمكن أن و سلأما فيما يتعلق بالقرب التنظيمي، خاصة إذا كان هرمي التسل
 .األفكار الجديدةيشكل فرملة تجاه 
يبين املنحنى الثاني أن هذه املخاطر تنخفض عندما ينجح اإلقليم في االستفادة من مختلف التقاربات 
اإلقليم على مواجهة لصالح االبتكار وحركيته االقتصادية، وهذا يعني أن التنمية الذاتية لالبتكار يمكن أن تساعد 
 .فسيةتحديات عوملة األسواق، مما يعطيها ميزة تنا
عامل الخطر الثالث هو عدم وجود تعاون بين الفاعلين في الشبكة، ألن هذا املسعى هو تصرف غير عفوي، 
 .بالنظر إلى تباين املصالح واألهداف فيما بينها
تعتمد التفاعالت على جوانب أخرى ال عالقة لها  إذ ؛إن القرب الجغرافي ال يؤدي إلى التنسيق بين الفاعلين
ة ات الصغيرة واملتوسطة داخل الشبككانية للقرب، إن السلوك الفردي في كثير من األحيان للمؤسسبالطبيعة امل
هو مثال جيد على هذه الفكرة. وهذا هو السبب في أن التنسيق بين املؤسسات وهيئات الدعم املحلية يلعب دورا 
   لموارد املتاحة في املنطقة.للجيد االستخدام ا حاسما في
شكل من أشكال التنظيم فيما بين  فهواملحلية هذا التنسيق بين الفاعلين داخل الشبكة، تكفل الحوكمة 
املؤسسات والذي يميز عالقات السلطة خارج السوق، يمكن تحديد وضعيتان: بعضها منظم )وقابل للتفاوض( 
وكلما  على اإلقليم ر، وكلما ازدادت الحوكمة واللوائح الصريحة، كلما زاد ضغط السوق واألخرى أقل تنظيما بكثي
 ا.كانت الحوكمة أقل )والتنظيم(، كلما كانت الشبكات اقل إقليمية والسوق اقل ضغط
وبشكل أكثر تحديدا، فإن الحوكمة وسيلة لضمان قيادة الشبكة وتماسك املشاريع املختلفة ألصحاب 
نسيق بين املشاريع، التحكيم، ي التوالذي يعتبر أساسيا ف .ور عادة ما تلعبه السلطات العموميةاملصالح وهو د
عروض التمويل العمومية املحتملة، تنشيط الفاعلين ...الخ، ويمكن لهذا الدور التنسيقي أن تقوم به  ،االتصال
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عة من املؤسسات في حالة الشبكات حتى من قبل مؤسسة أو مجمويتم الجمعيات ومراكز التدريب والبحث وأحيانا 
 .التجميعية
، يجب علينا أال نتجاهل املشاركة تكيف الحوكمة مع خصوصيات الشبكة ما يعتمد على إذا كان أداء إقليم
الفعالة ألصحاب املصلحة، حيث أن الحوكمة املوزعة بين الفاعلين االقتصاديين والجهات العامة التي تشترك في 
ساب إلى الشبكة، ومن خلق نوعا من "القرب املؤسس ي" الذي يسمح بفتح املجال أمام االنتنفس القيم يمكن أن ت
الرسمية للبيئة هنا تأتي الحاجة إلى مؤسسات قوية تمثل رموز القيم املحلية، والقواعد الرسمية والقيود غير 
  املحلية.
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 خالصـــــــــــــــة الفصل الثاني  
حيث أن التماسك بين الفاعلين  التضمين اإلقليمي للمؤسساتحدود عرض هذا القسم، من ناحية ي
يمكن أن تسبب  ةكما أن االنتروبيارف جديدة، يمكن أن يكون عائقا أمام خلق معفادة من تداول املعرفة واالست
 .الجمود للفاعلين، وبالتالي الحاجة إلى فتح الشبكة اإلقليمية للتفاعالت األخرى، حتى خارج محيطها الجغرافي
سهولة االتصال املباشر. ووفقا لهذا  يوفر إطارا لتبادل املعرفة من خالل إن القرب الجغرافي للمؤسسات
وجود  فإن االبتكار هو ثمرة التعلم الجماعي، الذي ينتقل من فرد إلى آخر ويستفيد في الوقت نفسه من الرأي
نقل انه يتم  الراي القائليقترح املؤلفون  املؤسسات، املعرفة داخلمسالة  من معالجة وبدالالشبكة، مؤسسات في 
 .وخلقها على مستوى الشبكةاملعرفة 
الحظنا أن طبيعة العالقات بين املؤسسات، بما في ذلك نقل املعرفة، ال تتبع منطقا خطيا من التعاون أو  
فإن التحالفات  لسياق،املنافسة. وهكذا، يمكن للمؤسسات التعاون لغرض محدد، والتنافس في البقية. وفي هذا ا
 .ة. فهي مزيج بين عالقات الثقة والسلوك االنتهازي الشبكة ليست ثابت داخلاملؤسسات بين 
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تدويل المؤسسات عبر 
 الشبكات
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  تمهيد
حيث تساهم تلك قيق النمو االقتصادي والتنمية بتلعب املؤسسات الصغيرة واملتوسطة دورا هاما في تح
وأوسع للثروة والفرص االقتصادية، لكن في توليد العمالة وخفض معدالت الفقر، وتحقيق توزيع عادل املؤسسات 
مع التطور الكبير واملتسارع للمحيط االقتصادي وعوملة األسواق، التطور الكبير في تكنولوجيا اإلعالم واالتصال، 
    .ضها قواعد اقتصاد املعرفةيضع املؤسسة الصغيرة واملتوسطة وجها لوجه أمام تحديات جديدة تفر
ديد من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة إلى املشاكل التي أدت إلى فشل تلك وتشير التجارب الدولية للع
، باإلضافة إلى مثل املواد الخام واملعداتاألخيرة في تحقيق مزايا وفورات الحجم عند شراء املواد الالزمة لإلنتاج 
رص السوقية التي االستشارية، األمر الذي يحول دون إحراز تلك املؤسسات الفمخاطر ضعف التمويل والخدمات 
 .تتطلب إنتاج كميات كبيرة، ومعايير متجانسة وعرض منتظم
العوملة طلبها الدخول إلى تكذلك عدم قدرة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على القيام بالوظائف التي ي
 نولوجيا واملعلومات السوقية.التك ، واالبتكاراتمثل التدريب واللوجستيك
تركز العديد من الدراسات على  ؤسسات ازدياد كبير في العقود األخيرة؛حول تدويل امل األبحاثعرفت 
إذ يبدو أن املؤسسات  ، لدوليةا األعمالدوافع وأساليب تنفيذ التدويل بالنسبة للمؤسسات التي تنخرط في 
واجه ظيراتها الكبيرة أو متعددة الجنسيات؛ وعلى وجه الخصوص، تالصغيرة واملتوسطة تواجه صعوبات أكبر من ن
 داخلية مثل نقص املوارد املالية والبشرية، ونقص املهارات اإلدارية واملعرفة باألسواق الخارجية
ً
قد تمنع  ،قيودا
 .هذه القيود املؤسسات الصغيرة واملتوسطة من معرفة الفرص الدولية
؛ أنشطتهال لشبكي يزيد من قدرة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على تدوييتفق الباحثون على أن الربط ا
 يمكن  وبهذا املعنى
ً
املؤسسات الصغيرة، وقد أظهرت األبحاث أن يسهل تدويل يعتبر االنخراط في الشبكات عامال
لشبكات توفر ا إذفي تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة؛  ...(العناقيد الشبكات )التجمعات،السابقة دور 
إن املوارد املوجودة  مكن استخدامها للنمو على املستوى الدولي،، خاصة املوارد التي يوارد للمؤسساتالعديد من امل
 في تحديد درجة التدويل.
ً
في الوقت نفسه فان التركيز  في اإلقليم الذي توجد فيه مؤسسة تشكل عامال رئيسيا
 هاللوصول إلى املوارد الالزمة لتطور اإلقليماملوجودة داخل الصناعي من شانه زيادة التنافس بين املؤسسات 
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 واملتوسطةكخيار استراتيجي للمؤسسة الصغيرة  : شبكات املؤسسات األول املبحث 
التي تعاني منها املؤسسات الصغيرة ترجع عديد من الدراسات أن السبب الرئيس ي في تلك املشاكل 
وليس بسبب الحجم لذلك  (ISOLATION)دة وبشكل منفصل بصورة منفر ؤسساتهو عمل تلك املواملتوسطة 
، بل التحدياتفإن التقارب والتعاون بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة يمثل العامل الرئيس ي في التغلب على تلك 
 الصغيرة واملتوسطة اتاملؤسس"شبكة ويحسن أيضا من الوضع التنافس ي لتلك املؤسسات، ومن هنا نشأ مفهوم 
(réseaux des PME) ها تحقيق العديد من املزايا ومواجهة التحديات التي تواجه املؤسسات يمكن من خالل والتي
 الصغيرة واملتوسطة.
 وضرورة التعاون  املؤسسة الصغيرة واملتوسطة  شبكة مفهوم: األول املطلب 
زمة لحجم املؤسسة املنطق حاليا اتجه نحو فكرة   خلق القيمة واإلبداع مع األخذ في الحسبان العوامل املال
موارد بشرية، القدرة التكنولوجية، املالية والتي تحد من قدرة الـ م ص م  (واملتوسطة وقدرتها املحدودةالصغيرة 
على التأقلم مع تغيرات املحيط وبالتالي عدم قدرتها على الحصول على مزايا تنافسية بخلق أنشطة جديدة أو قدرة 
واملتوسطة هو تكتلها مع غيرها في شبكة  ول بالنسبة للمؤسسة الصغيرةقد يكون أحد الحل ،على االبتداع
 .1مؤسسات
هذا يتموضع  )أفراد/ منظمات (بين أعوان ني وجود عالقة ارتباط أو استقاللتع "الشبكة "2كمفهوم أولي
 .) منظمات/الهيآت( أفراداملفهوم حول فكرة وجود قاعد مشتركة مثل نظام اتصاالت بين مجموعة من 
الدولية إلى وجود عدة تسميات لشبكة املؤسسات الصغيرة واملتوسطة فقد تسمى اتحادات تبين التجارب و
"fédération التجمعات "",أوrassemblement",  او املناطق الصناعية"district industriel" أو العناقيد"cluster" 
مهما اختلف و .(les Systèmes Productifs Locaux (SPLاملحلية  اإلنتاجأو أنظمة ,"Constellation"أو الكوكبة 
التي تجمع بينها  هو تجمع يضم مجموعة من املؤسساتواملتوسطة  الصغيرةشبكة املؤسسات التسميات فان 
متشابهة أو االشتراك في القنوات التسويقية ذاتها أو االستقاء من وسط  تكنولوجياعوامل مشتركة كاستخدام 
مامية وخلفية فيما بينها. ويضم هذا التجمع كذلك مجموعة من باط بعالقات أعمالة مشترك أو حتى االرت
املؤسسات املرتبطة به والداعمة له، والتي يعتبر وجودها ضرورة لتعزيز تنافسية أعضاء التجمع كالجامعات 
 واملعاهد التعليمية. 
الشبكة املختلفة  سيق بين عناصريتجاوز هذا املفهوم فكرة التجمع املجردة إلى إرادة حقيقية للتعاون والتن
تؤدي في نهاية األمر إلى تحقيق ربحية أعلى للجميع، من خالل خلق وسط من املنافسة التي تؤدي إلى رفع اإلنتاجية. 
وهي الفكرة التي تقف في جوهرها في وجه النظرة التقليدية للصناعة، واملتمثلة بالقطاع الذي يشمل جميع 
 بالتردد في التنسيق والتعامل بين املتنافسين واالعتماد هائي املتشابهالصناعات ذات اإلنتاج الن
ً
، واملرتبط غالبا
 األكبر على الدعم والحماية الحكومية دون غيرها. 
موردين محليين ملدخالت اإلنتاج وبتكاليف في كونها تكفل وجود  كان أحد أهم عوامل نجاح الشبكات ربما
  استيرادها مما قل نسبيا من لو تم
ً
على منافسة الصناعة في السوق املحلي والعاملي. حيث أنه وكلما  يؤثر إيجابا
 
1  Sylvie LADAME, Pratiques de coopérations interentreprises et outils TIC dans des réseaux de PME localisées: une 
démarche d'analyse par les pratiques d'usages, Doctoriales du GDR TIC & Société, Université de Nice, France, 15-16 janvier 
2007,p3. 
2  Sylvie LADAME, Pratiques de coopérations interentreprises et outils TIC dans des réseaux de PME localisées: une 
démarche d'analyse par les pratiques d'usages,Ibidem. 
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اتجهت الصناعات الداعمة واملرتبطة إلى إنتاج أجزاء محددة ومتخصصة من مدخالت اإلنتاج، كان لها دور أكبر 
 
ً
  .1في مساعدة الصناعة الرئيسة على التطور واملنافسة عامليا
 للعمل التكاملي ما بين كما تم تعري من الجدير بالذكر أن الشبكة
ً
 قد يكون الشكل األكثر نضجا
ً
فه سابقا
 املؤسسات العاملة في اقتصاد ما. 
 يعتبر مفهوم الشبكة 
ً
 وليس ستاتيكيا
ً
 متحركا
ً
 ديناميكيا
ً
، حيث أنه يحتوي على سلسلة من جامدامفهوما
الشبكة ي للمنطقة وتطور ونمو وع التكنولوجالعالقات والتأثيرات الداخلية والخارجية تؤدي إلى زيادة التن
في إدارة واستخدام التكنولوجيا بمثابة القوة املحركة في هذه الشبكة. وتعتبر وتعد املؤسسات الرائدة  ،باستمرار
 لظهور آفاق إنتاجية عالية تختبئ في طّيات التطبيقات  ساكنةهذه العملية الديناميكية وغير ال
ً
 هاما
ً
مصدرا
 .التكنولوجية
بالذكر أن الديناميكية املنظمة ال تعتمد فقط على التوسع في عوامل اإلنتاج وإنما كذلك على  ومن الجدير
تطوير القدرات اإلنتاجية وتفاعل هذه القدرات مع الفرص الجديدة في األسواق، والتي تؤدي باستمرار إلى تطوير 
 منتجات جديدة تؤدي بدورها إلى إعادة تشكيل األسواق.
 مفهوم التعاون بين املؤسسات وأشكاله الثاني:ب املطل
 التعاون بين املؤسسات مفهوم:  أوال
التعاون بين املؤسسات هو مفهوم حديث الظهور قد شكل موضوع عدة بحوث وفي كل مرة يطرح أسئلة 
التي ة مختلفة إذ أن التعاون ليس بالوظيفة البسيطة بالنسبة للمؤسسة، بل يمثل تحدي كبير بالنسبة للمؤسس
 تريد تنخرط في شبكة مؤسسات.
العمل معا فهو يعني قيام عدة أعوان في تحقيق  2التعاون بين املؤسسات في علم االشتقاق اللغوي يعني
 عمل مشترك، حيث يعرف على أنه مجموع األعمال الفردية التي تسهم مع أعمال اآلخرين لتحقيق مشروع مشترك.
، مهما املستقلة والتي تقرر العمل سوياأي التعاون بين مجموعة من املؤسسات  ما يهمنا هو التعاون بين املؤسسات
 .ة أو متكاملة وأيا كانت الكفاءات داخل كل مؤسسة متكاملة أو متجانسةكانت متنافس
     3أشكال التعاون بين املؤسساتثانيا: 
التمييز بين عدة أشكال من التعرف على العالقات بين األعوان واملطبقة في عالقة التعاون تسمح لنا ب
عدة أشكال مثل االتفاقيات  األخيرة قد يتخذ اتفاق تعاقدي أو تحالف إستراتيجي، هذاالتعاون فقد تأخذ شكل 
 joint-venture de multinationalisationبين القطاعات، الشراكة العمودية، مشاريع اإلنتاج املشترك الدولية 
 Leالتحالف املشترك، شراكة شبه التركيز )   Co–intégrationوقد يكون  بالنسبة للمؤسسات غير املتنافسة،
partenariat pseudo concentration (للمؤسسات املتنافسة. بالنسبة 
هذا التعاون بين املؤسسات قد يكون رسمي أو غير رسمي، فالروابط غير الرسمية قد يكون من الصعب 
ج املشترك، اتفاقيات الشراكة، التحالفات هي مصطلحات قد تستعمل التعرف عليها، في حين أن اتفاقيات اإلنتا
هذا األخير أيضا قد يعمل في وسط متناسق مبني على أساس الثقة من  التعاون الرسمي، عادة للداللة على أشكال
 اجل تدنيه أو إزالة التصرفات االنتهازية بين األعوان، أو وسط صدامي.
 
1 يد الصحناعية في إدارة مخاطر المنشح ت الصحناعية الصحغيرة والمتوسحطة، المؤتمر السحنوي العلمي السحابع مصحطفى محمود محمد عبد العال عبد السحالم، دور العناق 
.10،ص2007أفريل  16/18بعنوان: إدارة المخاطر واقتصاد المعرفة، جامعة الزيتونة، األردن،   
2Ladame Sylvie¸ Coopération et outils tic dan des réseaux de PME, Op cit,p8.  
3 Ladame Sylvie, Idem,p9. 
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 بين املؤسساتاالتجاه الحديث للتعاون ثالثا: 
شكل جديد من التعاون، البحوث الحديثة في مجال االستراتيجيات تكشف اتجاه املؤسسات نحو تبني 
التنميط هو عملية خلق منتوج 1":التنميط على النحو التاليحيث تعريف  "التنميط"" modularitéيعرف بمفهوم "
 "ا مشكلة وحدة واحدةتعمل سوي القا من أنظمة ضمنية مستقلة ولكنأو إجراء معقد انط
الذي يتطلب تداخل عدد من قطاعات ي ويد الغالب على املنتوج النهائأحد أسباب هذا التنميط هو التعق
مفهوم التنميط يعتبر مالئما لشبكة املؤسسات الصغيرة  األنشطة في تحقيق هذا املنتوج املركب أو املعقد.
  .تضافر جهود عدة أعوان يمكن القول إن املنظمة نمطيةواملتوسطة، عندما يكون املنتوج النهائي هو نتيجة 
التطبيقية لشبكات املؤسسات الصغيرة واملتوسطة والتي مكنت من حسب بعض الدراسات النظرية وف
 تقسيم تطبيقات التعاون بين املؤسسات إلى أربع أبعاد:
 (روابط غير رسميةتطبيقات االتصال ) ✓
 (تعاقدية اتفاقاتتطبيقات املقاولة من الباطن ) ✓
نمطية )روابط  مطيةتطبيقات التعاون )تحالفات إستراتيجية( تطبيقات التعاون الن ✓
"modularité") 
   
  
 
1 Ladame Sylvie ,Idem,p11. 
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 : تطبيقات التعاون بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة23 شكل رقم
 
Sylvie LADAME, Pratiques de coopérations interentreprises et outils TIC dans des réseaux de PME localisées: une démarche 
d'analyse par les pratiques d'usages, Op cit p7. 
إن الوصول إلى إرساء عالقة تعاون بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة مبنية على أسس إستراتيجية يمر 
ة من مجرد االتصال كبعد أول إلى تطبيق حسب الشكل عبر تطبيق التعاون في شكل أكثر بساطة واقل إستراتيجي
قة أكثر تعاقدية في شكل مقاولة من الباطن بين مؤسسة منفذة ومؤسسة عالقة أطول زمنيا أكثر تعاونا عبر عال
آمرة أو مورد وزبون وقصد املرور إلى تطبيق عالقة التعاون بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة والوصول إلى عالقة 
 تيجية.ل قدرات وكفاءات أكثر إسترامن مجرد الصفقة إلى تحقيق الشراكة الحقيقية وتبادأكثر إستراتيجية 
 من اجل ذلك عليها تخطي بعض العوائق التي تقف حائال دون إقامة شبكات املؤسسة الصغيرة واملتوسطة
 :هذه العوائق التي يمكن حصرها في
 ستقاللية. املتوسطة في إبقائها على صفة االرغبة املؤسسة الصغيرة و ✓
 نقص املعلومات حول الشريك املتوقع.  ✓
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للمؤسسات الصغيرة  ت السرية والحساسة وعدم إفشائها لبقيةرغبة اإلبقاء على بعض املعلوما ✓
 واملتوسطة. 
 الحواجز املفروضة من الضرائب وبعض الترتيبات القانونية.  ✓
 درجة املخاطرة العالية.  ✓
 . والثقافيةالحواجز اللغوية  ✓
دولية يكشف جليا أن ممارسات التعاون في شكل شبكات املؤسسات الصغيرة التجارب ال إن واقع 
املتوسطة بل حتى بالنسبة واملتوسطة عن مدى نجاح هذا النموذج ليس فقط بالنسبة للمؤسسات الصغيرة و
تداعيات ، هذا النجاح قد يرجع إلى عدة أسباب لعل أهمها كون هذه املؤسسات أكبر املستفيدين من الكبيرة
 .املطرد لوسائل اإلعالم واالتصال طور الت
  شبكة املؤسساتمزايا انخراط املؤسسة الصغيرة واملتوسطة في املطلب الثالث: 
استغاللها للتطور الحاصل في تكنولوجيا املعلومات في شبكة و واملتوسطةسسة الصغيرة إن انتظام املؤ
ليس على املدى القصير فحسب بل حتى على  ملتوسطة حالمن شانه أن يقدم للمؤسسة الصغيرة وا واالتصاالت
املستوى املتوسط والطويل بل يعتبر بحق إستراتيجية فعالة تجاه تغيرات املحيط، من شانها أن تقدم عدة مزايا 
 ليس على املستوى الجزئي فقط بل يتعداه إلى مزايا على املستوى االقتصاد الوطني ككل.   
ملتوسطة في شبكة م ص م مجموعة من املزايا التي تسهم في دعم الصغيرة وا يترتب على دخول املؤسسات
، األمر لصغيرة في حالة عملها بشكل منفصلوزيادة قدرة الشبكة على مواجهة املخاطر التي تواجه املؤسسات ا
ة قدرة تلك الذي يؤدي إلى دعم الدور الحيوي الذي تلعبه هذه األخيرة على املستوى الوطني بما يساهم في زياد
املؤسسات على مواجهة احتياجات ومتطلبات السوق املحلي والعاملي، باإلضافة إلى ما تسهم فيه من توفير فرص 
 واعدة ومتنوعة. عمل حقيقية
 يمكن تقسيم تلك املزايا إلى مزايا على مستوى املؤسسة، على مستوى املستهلكين، وعلى املستوى الوطني: 
  1ؤسسات مزايا على مستوى امل: أوال
 هم املزايا على مستوى املؤسسات الداخلة في الشبكة، تتمثل في اآلتي:أ
 نتاجية زيـادة اإل  :أ
إن الهدف األساس ي الذي تسعى إليه أية مؤسسة من الدخول في عمليات إنتاجية هو تحقيق أعلى معدالت 
زيادة اإلنتاجية، وذلك يق هدف إنتاجية، لذا فإن تكوين الشبكة يساعد املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على تحق
بسب تحقيق عدد من العوامل التي تؤدي إلى رفع مستوى اإلنتاجية التي تحققها املؤسسات الداخلة في الشبكة 
 وتتمثل أهم تلك العوامل فيما يلي:
 الحصول على املدخالت اإلنتاجية   -1
الالزمة لإلنتاج إلى سهولة ساسية يؤدي التقارب الجغرافي للمنتجين واملوردين املتخصصين في املدخالت األ
حصول املؤسسات على احتياجاتها ومتطلباتها من املدخالت األساسية من املوردين املحليين الذين يعملون بالقرب 
وبالتالي زيادة السمعة الجيدة   (délai)، األمر الذي يؤدي إلى خفض تكاليف االستيراد والتأخيرات من الشبكة
هم التقارب الجغرافي في تحسين االتصاالت بما يمكن املوردين من تقديم الخدمات كذلك يسللموردين املحليين ، 
 
 . 14 - 13مصطفى محمود محمد عبد العال عبد السالم، مرجع سابق ، ص 1
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املساعدة والداعمة ملدخالتهم مثل خدمات التركيب والتشغيل، األمر الذي يؤدي إلى انخفاض املخاطر الناجمة 
 .عن عيوب الصناعة
ب على بعض املشكالت التي قد كة يتغلوعلى الجانب اآلخر فإن التعاون مع املوردين املوجودين في الشب
تظهر عند التعامل مع موردين من خارج الشبكة، والتي تتمثل في تعقد وصعوبة املفاوضات ومشاكل التحكم 
 على مرونة عمل املؤسسات، لذا فإن العالقات غير الرسمية التي تنشأ بين املؤسسات 
ً
واإلدارة والتي قد تؤثر سلبا
 .ذ الصفقات بأقل مخاطرةي تنفيفالداخلة في الشبكة تسهم 
 انخفاض تكاليف الصفقات  -2
تكاليف يسهم التقارب الجغرافي للمؤسسات املوجودة في الشبكة في انخفاض تكاليف الصفقات، وتشير 
وال تدخل ضمن تكاليف اإلنتاج، مثل جمع املعلومات ألنشطة املتعلقة بتنفيذ املشروع ، إلى كل تكاليف االصفقات
 قابة واإلشراف.والروالتفاوض 
فكلما انخفضت تكاليف الصفقات عن تكاليف اإلنتاج، تزداد فرص املؤسسة في التأثير على السوق من 
خالل توسيع وزيادة إنتاجها وأنشطتها، وعلى الجانب اآلخر يؤدي انخفاض تكاليف الصفقات إلى إجبار املؤسسات 
 على توجيه طاقاتها إلى خطوط اإلنتاج األكثر ربحية.
 تكاليف النقل )امليزة الرئيسية(  فاضانخ -3
للمؤسسات في مكان متقارب يؤدي إلى انخفاض تكاليف النقل الالزمة لنقل املدخالت  لشبكات الجغرافي
، وتشير امليزة للشبكة (Logistic)واملواد الخام بين مؤسسات الشبكة األمر الذي يؤدي إلى خلق ميزة لوجستية 
تدفق املواد الخام، وعمليات اإلنتاج والتوزيع، ثم النقل إلى أسواق االستهالك في  دارةاللوجستية إلى درجة ضبط وإ
 أسرع وقت ممكن وبأقل تكلفة ممكنة.
 عن زيادة اإلنتاجية   
ً
وتؤدي هذه امليزة إلى توفير الوقت والنفقات وتحقيق جودة عالية في اإلنتاج، فضال
يق تلك امليزة بتوافر عدد من املحددات أهمها البنية تحق والكفاءة لكل عنصر من عناصر اإلنتاج، ويرتبط
 الشبكة.األساسية الجيدة باإلقليم الذي تعمل به 
 انخفاض تكلفة املخزون  -4
ينجم عن العالقات التشابكية ظهور عالقات التكامل الخلفي، والتي تعني قيام املؤسسة بإنتاج بعض املواد 
عملية اإلنتاجية، كأن تقوم املؤسسة أو املنشاة بإنتاج املواد الخام ي الالتي تحتاج إليها مؤسسات أخرى كمدخالت ف
 أو املواد نصف املصنعة التي تحتاج إليها املؤسسة األخرى.
والذي بدوره يؤدي إلى حدوث سرعة تداول املدخالت الوسيطة والسلع نصف املصنعة والنهائية، مما يؤدي 
وبالتالي تنخفض التكاليف واملخاطر ت كبيرة من املخزون.، حتفاظ بكمياإلى انخفاض حاجة املنتجين إلى اال
 .مما يسهم في دعم إنتاجية املؤسسةالناجمة عن ذلك املخزون 
 زيادة الحصة السوقية  :ب
حيث تسعى املؤسسات إلى االنضمام للشبكة من أجل التمتع بمزايا زيادة الطلب املحلي الناجم عن 
درة املؤسسة في الحصول على نصيب أكبر من السوق، مما يزيد من قدرتها تالي زيادة قالصناعات املرتبطة، وبال
 على مواجهة املنافسة املحلية أو الخارجية.
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ويرجع السبب في ذلك إلى أن الشبكات تمثل أسواقا مختلفة متمركزة في مكان واحد، وبالتالي تمكن   
وبة في التسويق وخدمات ما بعد البيع، وذلك لكفاءة املطلاملوردين من الحصول على األسعار املرضية وتحقيق ا
 على عكس التعامل مع األسواق املتفرقة أو املنفصلة )البعيدة( التي تؤدي إلى ارتفاع التكاليف.
 عن السوق وتقوم  حديكما تسهم الشبكة في شمولية املعرفة بالسوق فكل مؤسسة على 
ً
تعرف جزءا
 ي الشبكة.ات الداخلة فبنشر تلك املعلومات بين املؤسس
 زيادة القدرة االبتكارية:: ج
حيث تسهم الشبكة في تنمية وتحفيز الطاقات االبتكارية، والتي تمكن املؤسسات من الحصول على 
املدخالت الجديدة، واملنتجات املتنوعة، والتي تتالءم مع أذواق املستهلكين، كذلك تساعد تلك الطاقة االبتكارية 
وذلك بسبب توافر معلومات تكنولوجية جديدة داخل  ،(Experimental Costs)ف التجريب في انخفاض تكالي
املؤسسات الص م من التعرف على الفرص السوقية املتاحة لالستثمار في منتجات وخدمات جديدة  الشبكة تمكن
 لشبكة الداخلة في الها املؤسسات أو تطوير مراحل التصنيع، بما يسهم في انخفاض التكاليف واملخاطر التي تتحم
 1املزايا على مستوى املستهلكينثانيا: 
شبع احتياجات املستهلك ورغباته، 
ُ
إن الهدف األساس ي من تكوين الشبكة هو تقديم منتجات وخدمات ت
 في تحديد أنواع املنتجات التي تقوم بإنتاجها 
ً
 كبيرا
ً
لذلك فإننا نجد أن تفضيالت املستهلكين للسلع تلعب دورا
املؤسسات الصغيرة التي يمكن أن تندمج في شبكة واحد لتعظيم الفوائد املتحققة  ، وكذلك أنواعالشبكة
  للمستهلكين من منتجات الشبكة.
 لتدفق األفكار واالبتكارات للمؤسسات الداخلة في 
ً
 هاما
ً
وبالتالي نجد  الشبكة،لذا يعتبر املستهلكون مصدرا
يعمل على تلقي مقترحاتهم وشكواهم بما يعظم من ة املستهلكين أن كل املؤسسات تحرص على وجود مركز لخدم
 الفوائد واملنافع املتحققة للمستهلك.
وعلى الجانب اآلخر نجد أن وجود العالقات التكاملية والتقارب الجغرافي ملؤسسات الشبكة يؤدي إلى 
 انخفاض تكاليف التسوق.
د بالشبكة عديد من البائعين في لكين، حيث توجوبالتالي يجعل الشراء من الشبكة أكثر جاذبية للمسته 
 مكان واحد، وهو األمر الذي يؤدي إلى انخفاض مخاطر الشراء نتيجة تعدد مصادر الشراء. 
باإلضافة إلى ذلك فإن انخفاض تكاليف اإلنتاج والصفقات، وتكاليف النقل بالنسبة للمنتجين يؤدي إلى 
ل املستهلك على منتج عال الجودة وبأسعار مقبولة، الذي يؤدي إلى حصوانخفاض السعر النهائي للمنتج، األمر 
 وبالتالي ال يتعرض ملخاطر الغش واالستغالل من قبل بعض املنتجين.
 2املزايا على املستوى الوطنيثالثا: 
 تسهم الشبكة في تحقيق املزيد من األهداف على املستوى الكلي التي تعود بالنفع على االقتصاد الوطني،
اف خفض معدالت البطالة والتخفيف من حدة الفقر ورفع القدرة التنافسية لالقتصاد ومن أهم تلك األهد
 الوطني.
 
 
 
 
 .15المرجع السابق ،ص 1
 .16نفس المرجع ، ص 2
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 تخفيف من حدة الفقر خفض معدالت البطالة وال: أ
يترتب على دخول املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في الشبكات مجموعة من التغيرات التي تؤثر على حياة 
وطاقاتهم سواء كانوا عماال، أو منتجين بالشكل الذي يمكنهم من تحسين  طريق تحسين قدرة األفراد،الفقراء عن 
 دخولهم وزيادة رفاهيتهم.
حيث تسمح الشبكات لصغار املنتجين باستخدام أفضل للمواد واملوارد املتاحة مثل املدخرات صغيرة 
ار إيجابية بشكل منفرد إذا لم ه العوامل ال تنتج أية آثالحجم أو عمالة األسرة، وتوليد الدخول، والتي في مثل هذ
التكتل حيث يترتب على دخول املؤسسات في شبكة مجموعة من املكاسب، وهي مكاسب تندمج مع جهود اآلخرين، 
بالنسبة للمؤسسات الداخلة واملدعمة للشبكة، مثل انتعاش أسواق العمل، سهولة الحصول على  وذلك
  لومات والتكنولوجيا.املدخالت، توافر املع
التمركز الجغرافي لنفس الصناعات والصناعات املرتبطة  غالبا بكات والتي يتم فيهاهم فكرة الشوتس
، األمر الذي يؤدى إلى التخفيف من حدة البطالة، ة للعمال ذوي املهارات املتشابهةوالداعمة في زيادة فرص العمال
بر األثر على محاربة الفقر والتخفيف ، مما يكون له أكمتزايدة عمل على توليد فرص عمالةويشجع بذلك سوق ال
 من آثاره.
ولتحليل العالقة بين الشبكات والفقر سيتم التركيز على سمات ثالثة تؤثر على كل من العمال واملنتجين 
 في الشبكة، وبالتالي لها أثر مباشر على الفقر: 
 موقع الشبكة .1
الريف والحضر، ولكن الفقر في الريف  تختلف مستويا ت الفقر بينتشتد حدة الفقر في الدول النامية، و
 يمثل نسبة أكبر من إجمالي الفقر الكلي على مستوى القطر النامي.
وهذا يؤكد على أهمية الدخول الزراعية )دخول املزارعين(، والعمالة خارج املزارع بالنسبة لفقراء الريف، 
عية، وأنشطة الخدمات الزراعية )تنقية دودة ة في مجال املعالجة الزراوبناء على ذلك فإن الشبكات في الريف خاص
القطن تمثل أولى مراحل سلسلة القيمة لشبكة املنسوجات، رش املبيدات وغيرها(، والتي تعتمد على عمل األسرة، 
طاع غير الرسمي خاصة األسر التي ال تمتلك أراض ي، تعتبر أحد املصادر الهامة لتوفير الدخل لفقراء الريف وهم الق
  ت الدول النامية.القتصاديا
 القطاعات واملؤسسات .2
حيث تشير الدراسات إلى أن القطاعات واملؤسسات الداخلة والداعمة للشبكة لها آثارها على الفقر، 
فالشبكات في الغالب عبارة عن صناعات صغيرة ومتوسطة، وتلك النوعية من املشروعات تتسم باإلنتاج كثيف 
اعية في الدول النامية تركز على الصناعات كثيفة العمالة، مثل صناعات العمالة، لذا فإن أغلب الشبكات الصن
 األحذية واألثاث، ومراحل تصنيع الغذاء، ومنتجات املعادن.
   العـمـالــة   .3
املهمشة في العديد من الصناعات كثيفة العمالة املوجودة في الشبكات تجذب العمال غير املهرة والعمالة 
 .ألطفالاملرأة، املهاجرين، ااملجتمعات الفقيرة، مثل 
تلعب طبيعة املهارات دورا هاما في التعرف على أفقر الفقراء، فتوليد عمالة غير ماهرة يجذب الفئات 
ثر من شأنه أن يؤ األفقر عن العمالة املاهرة، ولكن يجب مالحظة أن اعتماد الشبكة على العمالة غير املاهرة فقط
ت الشبكة وجودتها، وبالتالي البد أن توضح كل شبكة طبيعة املهارات وذلك لضعف مخرجاسلبا على الفقر، 
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املهارات والالزمة إلنجاز  للعاملين التي يحتاجها لرفع املستوى اإلنتاجي للشبكة، ونسبة العمالة التي ال تتطلب
 .العمل
 مبا
ً
 لسمات الشبكة على تخفيف حدة الاتضح من التحليل السابق أن هناك عالقة وأثرا
ً
فقر، حيث شرا
أوضح التحليل تأثير الشبكة في الريف في مراحلها األولى على امتصاص الجزء األكبر من العمالة، والتي تتسم 
جني الثمار وغيرها(، وأن ذلك يؤدى  –رش املحصول  –بالبدائية في العمل )مراحل الزراعة األولى املتمثلة في البذور 
 وعدم الهجرة من الريف للمدن، مما له أكبر األثر على االقتصاد الوطني.ملستوى الكلى إلى استقرار العمالة، على ا
أيضا فإن تأثير القطاعات واملؤسسات الداعمة واملرتبطة بالشبكة له أكبر األثر على تخفيف حدة الفقر، 
ليد كبيرة على التخفيف من حدة الفقر وتوحيث تتسم هذه املؤسسات باإلنتاج كثيف العمالة، مما له آثاره ال
 الدخل، من خالل التوظيف كثيف العمالة، وهو ما تتسم به الدول النامية.
 القدرة التنافسية لالقتصاد الوطني  رفع :ب
يمثل النظام العاملي الجديد، املتمثل بتحرير قيود التجارة العاملية، تحديا كبيرا وخطرا محتمال لدول 
ن املؤسسات هي التي تتنافس، املعروف أ النامية، ومنالدول صة تلك املوجودة بحرى شركاته، وبخاالعالم، أو باأل
وعليه فإن املؤسسات التي تملك قدرات تنافسية عالية، تكون قادرة على املهمة في رفع مستوى معيشة أفراد دولها 
 )وهو أحد تعاريف القدرة التنافسية(.
العاملة فيها، وقدرتها على اقتحام دولة ما وبشكل كبير بنجاح املؤسسات من ثم يرتبط مستوى املعيشة في 
تستطيع الصناعات املتميزة املنافسة محليا وعامليا، عندما تتشكل ألسواق الدولية من خالل التصدير، اذ ا
ربحية  املنشآت واملؤسسات الداعمة واملرتبطة بها لتكون شبكة صناعية متكاملة تتعاون فيه املؤسسات لتحقيق
   أعلى للجميع.
الشبكات بإيجاد موردين محليين ملدخالت اإلنتاج وبتكلفة أقل نسبيا من استيرادها، مما تكمن خصوصية 
كلما اتجهت الصناعات الداعمة واملرتبطة إلى إنتاج ف صناعة في السوق املحلى والعاملي،يؤثر إيجابا على منافسة ال
الصناعة الرئيسية على التطور  ج، كلما كان لها دور أكبر في مساعدةأجزاء محددة متخصصة من مدخالت اإلنتا
 الوطني.رة التنافسية لالقتصاد واملنافسة عامليا، وبهذا ترتبط الشبكة مباشرة برفع القد
 شبكات املؤسسات إقامة  الرابع: مشروعاملطلب 
خاصة من اجل مساعدة الحكومات و القطاع الخاص  أو مشاريع  مناهج قدمت بعض املنظمات الدولية 
ظيم وتطوير شبكات ومجموعات املؤسسات الصغيرة و املتوسطة على غرار مبادرة منظمة من اجل دعم وتن
ONUD ،برنامج منظمة األمم املتحدة للتنمية الصناعية لتنمية املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في الدول النامية 
 –الدول مثل)الهند العديد من البرامج الناجحة و التي تم تنفيذها في العديد من  وقد كان هناك 1993عام 
، هذه املبادرة التي لن تقدم لنا منهاجا لكيفية إيجاد املناخ بوليفيا( –مدغشقر  –نيكاراجوا -املكسيك – إندونيسيا
 مؤسسات شبكية. وإقامةاملحفز إليجاد 
عة بأنه يدعم العالقـات املتبادلة بيـن املؤسسات في مجمو ONUDI1يتميز برنامج املساعدات الفنية ملنظمة 
واحدة وبعضها البعض من ناحية، وبين تلك املؤسسات والهيئات التي تعتمد عليها في العمل من ناحية أخرى )نذكر 
ا(، مما يتيح للمؤسسات أن تتغلب على عزلتها، وأن يكون منها: الهيئات التمويلية، مراكز توفير املواد الخام وغيره
 
1www.undp.org/psdp/eed_index.html . 
 
 تدويل المؤسسات عبر الشبكات                                                       الفصل الثــــــــــــــــالث
129 
 
لتي ال تستطيع املؤسسات الصغيرة الوصول إليها منفردة. كما يؤكد لها وجود في السوق، وزيادة امليزة التنافسية ا
البرنامج ضرورة عمل الهيئات املدعمة واملساعدة للمؤسسات الصغيرة كوسيط وعامل لتقوية عمل الشبكات 
 تها على النهوض ودخول األسواق.ومساعد
إتباعها من اجل خلق شبكات إن القراءة املتأنية لهذا البرامج يمكننا من تحديد الخطوات التي يجب 
مؤسسات صغيرة ومتوسطة أو املنهاج الذي يمكن أن يوصلنا إلقامة هذه األخيرة، والذي يبني على أربع مبادئ 
 أساسية:   
 ت من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة مفهوم إنشاء شبكا  : دعمأوال
يتم إنشاء عالقة فعالة بين املؤسسات أثبتت تجربة املنظمة في العديد من الدول النامية انه من املمكن أن 
 على مبدأ التعاون واإلنتاج املتكامل حتى لو لم يكن هناك سابق معرفة أو تعاون بينهم، إن 
ً
املستقلة اعتمادا
ية مفهوم وعمل الشبكات هو توفير ثقة كافية بين األعضـاء من خالل عملية التبادل العنصر األساس ي وراء تنم
أنشطة مشتركة والتي يتم تنظيمها من خالل طرف خارجي مدرب على أداء مثل تلك الوظائف،  املعرفي واملشاركة في
 وتتميز عملية التبادل املعرفي بسمتين أساسيتين هما:
قة معتمدة على الثقة بين األطراف املشاركة يجب أن يتفاعل عملية تجريبية من أجل إيجاد عال ✓
يقوم بقياس قدراته وتنميتها وذلك من خالل اإلحساس بااللتزام ناحية كل منهم مع اآلخر، وبذلك يستطيع الفرد أن 
 الشركاء في العمل، كما يتـم خـالل تلك الفترة تحليل النتائج والتعلم من األخطاء.
ألنها تفترض عدم خبرة األطراف بمبادئ الثقة املتبادلة والشراكة، ولذلك  عملية تراكمية وذلك ✓
 وتبدأ بأخذ مبادرات متفق عليها غير عالية املخاطر من أجل مشاركتها ككيان تحتاج املجموعة أن تعمل تدري
ً
 معا
ً
جيا
م. وعلى الصعيد العملي واحد في عمل مشترك وهكذا حتى تنتقل إلى العمل بشكل أوسع وأعقد كلما زادت الثقة بينه
بكة فعالة من املؤسسات ومن خالل تجربة املنظمة في هذا املجال، هناك خمسة مراحل يجب إتباعها إلنشاء ش
 الصغيرة واملتوسطة.
 بشبكة املؤسسات(دعم املشاركة والتعريف )األولى املرحلة: أ
التعرف على املؤسسات الصغيرة  تتكون تلك املرحلة من مجموعة من املبادرات الدعائية التي تساهم في
لتجمعات الصناعية وإزالة أي نوع من التي تواجه نفس املشكالت التي تعوق نموها، والتوعية بمفهوم الشبكات وا
 الحساسية تجاه املشاركة فيها. 
ويتم هذا من خالل تنظيم عدد من املقابالت واالجتماعات املفتوحة مـن أجـل التـعرف على مبادئ الشبكات 
واجهها املتخصصة، واإلشارة إلى فوائدها وأهميتها في دعم النمو لتلك املؤسسات والتغلب على العوائق التي قد ت
منفردة. وكنتيجة مباشرة لهذه االجتماعات بدأت املؤسسات في تعريف املشاكل التي تواجهها وفرص حل هذه 
 املشاكل.
 ( االستراتيجي التخطيط) الثانية املرحلة :ب
 : عدد من العناصر وهي تتكون من
 تحليل املشاكل والفرص. ✓
ء، مع األخذ في االعتبار وضع خطة للتقييم وضع خطة عمل مشتركة تعتمد على املوافقة املشتركة لألعضا ✓
 على املدى املتوسط واملدى الطويل.
 وضع هيكل تنظيمي للمجموعة مع توزيع املسئوليات. ✓
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 باإلضافة إلى القواعد املنظمة للعمل.وضع اإلطار القانوني للمجموعة  ✓
 ( تنفيذ املشروع التجريبي) املرحلة الثالثة :ج
لتعاون بين املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، وخروج ثمار هذا التعاون، ويعتبر خالل هذه املرحلة يتم بداية ا
في النظام، وتوسيع  الهدف الرئيس ي هو الحصول على نتائج سريعة على املدى القصير وذلك من أجل دعم الثقة
شاركين في جدوى التعاون بشكل أكبر، ويعتبر هذا املشروع النموذجي مرحلة تجريبية من أجل زرع الثقة في نفوس امل
 تلك الشبكات والتجمعات الصناعية، وتكون البداية من خالل:
 كة الجماعية في املعارض املختلفةاملشار ✓
 شراء مجمع للمواد الخام. ✓
 تصميم كتالوجات مشتركة لعرض املنتجات.  ✓
 املشروع االستراتيجي( )الرابعة املرحلة : د
لمشروع والذي يركز على التخصص والتكامل في العملية بعد التجربة، تبدأ مرحلة التنفيذ االستراتيجي ل
 اإلنتاجية، ويتكون هذا املشروع من نقطتين:
صص كل مجموعة من املؤسسات في إنتاج جزء معين زيادة درجة التخصص في مراحل اإلنتاج حيث تتخ ✓
 من املنتج النهائي، بحيث تتكامل مع بعضها البعض.
إنشاء عدد من الهيئات الجديدة التي تعمل على توفير الخدمات توفير العديد من التسهيالت من خالل  ✓
 للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة.
 (ء واالعتماد على النفس)إدارة الشبكة من قبل األعضا املرحلة الخامسة :هـ
وهي املرحلة األخيـرة، والتي يكتسب فيها أفراد الشبكة خبرة في كيفية اإلدارة وتنظيم العمل باإلضافة إلى 
 لقدرة على املشاركة مع شبكات أخرى.ا
 إعادة الهيكلة والبناء على مستوي املؤسسات. ثانيا: 
ألعضاء فيها بحيث تهدف إلى أقلمه العملية تعمل الشبكات على دعم عملية التحول داخل املؤسسات ا
ترك للشبكة، وتعمل اإلنتاجية والتنظيم الداخلي لنظام العمل الجديد وذلك من أجل الوفاء بمتطلبات الهدف املش
تلك املؤسسات على تحسين التنظيم الداخلي وما يتعلق به من جودة املنتج، وجداول اإلنتاج باإلضافة إلى تسعير 
تقررها املجموعة والتي تعمل على دفع املؤسسات إلى االلتزام بتنفيذ التعديالت الالزمة، ووضع شروط  املنتج والتي
هدف املشترك للشبكة، وكما تؤثر الشبكات في إحداث تغيرات إيجابية على جزائية على من يفشل في تنفيذ ال
 على أداء الشبكة وبالتالي يعود
ً
 بالفائدة على املؤسسات األعضاء. املؤسسات املشاركة، مما يؤثر إيجابيا
 تحسين البيئة املؤسسية ثالثا: 
عدم وجود إطار مؤسس ي واضح من أحد العيوب الهامة التي تعوق تقدم العمل في الدول النامية هو 
للعمل، باإلضافة إلى عدم تحديد املسئوليات واألدوار بشكل قاطع، لذلك اهتم البرنامج بهذه النقطة وعمل على 
محاولة وضع هذا اإلطار وتحديد األدوار، وكان جزء من البرنامج هو تعريف الهيئات وأنواعها وتحديد مسئولية كل 
 الهيئات واملؤسسات داخل مشروع إنشاء وتنمية الشبكات الصناعية املتخصصة. منها، فنجد أن هناك نوعين من
 درج تحت هذه الفئةين يئات تنفيذ املشروع وتقديم املساعدات للمؤسسات:رابعا: ه
مستشار الشبكة: وهو الوسيط أو املستشار الذي يعمل على مراقبه وتنفيذ وبناء الشبكات الصناعية  ✓
 سسات التي تعمل في نفس املجال.املتخصصة من عدد من املؤ
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 الوحدة املركزية املنظمة لعمل الشبكة: التي تعمل على:  ✓
ديد املناطق التي يجب تح ،لترويج لها في الدول األخرى تصميم االستراتيجيات الخاصة بعمل الشبكة وا -
 على:العمل فيها 
 إلى جميع الهيئات املحلية.التعريف بالشبكة وأعمالها بين املؤسسات الصغيرة والكبرى باإلضافة  ▪
 تدريب الوسطاء/املستشارين. ▪
 عضاء.تنظيم وإدارة التمويل املتاح باإلضافة إلى تقسيم املسئوليات واألدوار على األ ▪
 مراقبة تطور وتأثير عمل الشبكة، والقيام بتحليل وتقييم النتائج. ▪
تي يصممها النوع األول من هيئات ذات دور غير مباشر: حيث تقوم بتنفيذ الخطط ومراحل العمل ال ✓
 الهيئات، منها:
 موردي املواد الخام واملعدات واآلالت. -
 معامل االختبار سواء العامة أو الخاصة. -
 املعاهد املختصة بالبحث العلمي. -
 الهيئات والجمعيات الصناعية. -
 املنظمات التي تقدم االستشارات اإلدارية والفنية.  -
 ريبية.املراكز واملعاهد التد -
 الجهات التنفيذية للقوانين. -
 الحكومة املحلية.  -
 الهيئات التمويلية. -
 الحوار بين القطاع العام والخاص خامسا: تشجيع
أال وهو إنشاء عالقة تعاونية متبادلة  ن أساس ي يعمل على دعم مشروع بناء شبكة املؤسسات هناك مكو
سياسة صناعية تعمل على وضع وتنفيذ خطوات مترابطة تدعم بين القطاع العام والخاص تهدف إلى دعم وتنسيق 
اعان العام والخاص، لتعـريف جهود الشبكة، من خالل إنشاء لجنه استشارية للمشاريع التي يعمل فيها القط
صانعي السياسـات بأهمية الشبـكات للتنمية االقتصادية وإيجاد نوع من التعاون بين الشبكة وبين الهيئات 
تي تدعم املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، كما يعمل على تعريفهم باحتياجات القطاع الخاص من مواد الحكومية ال
 خام وتمويل وفرص خارج حدود الدولة.
 القديم، في االقتصاد لإلنتاج الشاملة الثالثة العوامل هي املال ورأس والعمالة، األرض، كانت حين في
 للذكاء وصار واملعلومات، واإلبداع، والذكاء، الفنية، املعرفة هي الجديد االقتصاد في املهمة األصول  أصبحت
 املواد، أو املال، رأس أهمية تفوق  أهمية املنتجات من نطاق واسع عبر والتكنولوجيا الكمبيوتر برامج في املتجسد
 .العمالة أو
 فمن جهة، تى،ش بوسائل واملتوسطة الصغيرة املؤسسات العاملية على االقتصادية التطورات لقد أثرت
 قدرتها ستتخلف املؤسسات التي تعاني سوف أخرى، جهة ومن والنمو؛ للتوسع فرصا املؤسسات لبعض قدمت
 العالم. أنحاء كل في ضارية ملنافسة التعرض من الركب عن التنافسية
 كل هذه التحديات الجديدة حتمت على املؤسسة الصغيرة واملتوسطة ضرورة إيجاد توجه استراتيجي يحد
 ونموها. استمراريتهاأو يقلل من أخطار املحيط ويضمن 
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ية، أي التعاون مع مؤسسات أخرى سواء قد يكون انخراط املؤسسة الصغيرة واملتوسطة في مؤسسة شبك
من نفس الحجم أو مؤسسات كبيرة، يشكل أحد أهم الحلول بالنسبة للمؤسسة الصغيرة واملتوسطة تجاه تحديات 
 املحيط.
ودوام اتفاق التعاون يتوقف على مرونته ليس فقط بقدرته على االستجابة ورد الفعل وإنما إن استمرارية 
باِدرة هو في آن واحد على إنتاج التعلم الجما
ُ
عي )االبتكار والتجديد(. وهذا النوع األخير من املرونة الديناميكية أو امل
سة الشبكية االستفادة في آن واحد من " سبب ونتيجة الستحداث موارد خاصة بالتعاون. وهكذا تستطيع املؤس
 وأصحاب واملوزعينعلى التفاوض مع الزبائن املزايا املقترنة عادة بالهياكل املندمجة أو الكبيرة كالقدرة الكبيرة 
 واملزايا...الخ  الحجم،واسع من الكفاءات العالية، اقتصاديات  وطيفإمكانية تعبئة موارد كبيرة، ، ورؤوس األموال
، سرعة نافسةبالهياكل الصغيرة الخاضعة لتقلبات السوق: قدرة كبيرة على التأقلم، االبتكار، تحريض امل الخاصة
  .واملراجعةاالستجابة، الخفة والقدرة على املساءلة 
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 عالقة شبكات املؤسسات بتدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة  املبحث الثاني:
هر للموارد املتاحة من خاللها يجعل من املمكن تسريع عملية ام املاإن الوعي بشبكات املؤسسات واالستخد
سلع  نتاجإ اجلمن  يتم الضغط على املؤسسات، التدويل وكذلك زيادة النجاح في االنتقال إلى األسواق الخارجية
سة إلى تحتاج املؤس  لتلبية جميع هذه املتطلبات بشكل أفضل، ومبتكرة عالية الجودة تلبي احتياجات عمالئها
وكثيرا ما تكون املؤسسات نفسها تفتقر إلى الدراية واملوارد الكافية من أجل تقديم سلع ، شركاء جديرين بالثقة
اكتساب املزيد من املعرفة واملوارد من خالل التعاون مع املؤسسات  للمؤسسة ومع ذلك يمكن ،ذات جودة أعلى
 األخرى وعن طريق تكوين شبكات املؤسسات.
حيث أن سوقها املحلية عادة ما التي تبحث عن أسواق أجنبية جديدة، الجزائرية مؤسسات بالنسبة لل
من أجل النمو يتعين على املؤسسات العثور و ، تكون محدودة للغاية فيما يتعلق بعدد املستهلكين وقوتهم الشرائية
قر إلى التي قد تفتلصغيرة أهمية شبكات املؤسسات بالنسبة للمؤسسات اهنا تكمن  .على أسواق في بلدان أخرى 
املؤسسات  تدويلوشبكات املؤسسات  العالقة بينالتعرف على  هواملبحث هذا  الهدف من ،املوارد الالزمة للتدويل
 الصغيرة واملتوسطة.
 التدويل في سياق شبكات األعمال: األول املطلب 
جدية مورديها وموزعيها  األنشطة، املوارد، ،لتلبية جميع متطلبات عمالئها، تعتمد املؤسسة على املعرفة
تتكون الشبكة من أعوان يمكنهم ، حيث بعضها البعضبالتي ترتبط ها ونافسيمكذلك حتى وعمالئها اآلخرين و
 أواملؤسسة  ، في سياق العمليات داخل الشبكة يتم تحويل مواردفي آن واحد العمل كموردين وعمالء ومنافسين 
نافسين، وكذلك امل عمالء، أوالشركات، مقاوليهم من الباطن، اليكونوا ركين في الشبكة أن كما يمكن للمشا، نقلها
  حكومية.الؤسسات امل
 وإرسالها بشكل عام، تلعب شبكات املؤسسات دوًرا هاًما في تبادل املعلومات حول األنشطة الدولية
الديناميكية  القوى أن أحد  ؛املؤسسات تدويلحول  الباحثون  يرى معلومات حول بلد أو منطقة معينة، تحديًدا و
إذ تعتمد املؤسسات على شبكاتها للتعّرف على األسواق الجديدة وطرق التغلب على العوائق الرئيسية هو التعلم، 
حصولهم على  زادالشبكة ل األعضاء داخل وكلما تفاعأعمالها في هذه األسواق الجديدة املؤسسية والثقافية لبدء 
 .املعلومات الالزمة للتدويل
، كثافة االتصال بين الفاعلين داخل شبكة املؤسسات، فمن خالل ، قوتهايزيد من كمية العالقات التدويل
يمكن النظر إلى تدويل  إذتحافظ على العالقات مع شركاء األعمال األجانب، وعملية التدويل تقيم املؤسسة 
 :يليبما من خالله املؤسسة القيام  تحاول  كعمليةاملؤسسات من خالل الشبكات 
داخل شبكات مؤسسات  قامة عالقة مع شركاء أعمال في بلدان جديدة بالنسبة للمؤسسة وتتموقعإ ✓
 جديدة.
 .تطوير موقعها داخل الشبكات القائمة ✓
 في شبكات مختلفة.  ربط مواقع لها ✓
ر الدخول إلى سوق جديدة أو زيادة املشاركة واالستثمار في سوق أجنبي، يتطلب فهم بنية شبكات إن قرا
 . 1داخلها ات القائمة وإعادة تموضع املؤسسةاملؤسس
 
1 CHETTY, Sylvie et HOLM, Internationalisation of small to medium-sized manufacturing firms: a network approach. 
International business review, 2000, vol. 9, no 1, p. 77-93. 
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 عملية التدويل ودور التعلم املطلب الثاني: 
ن تحقيق املزيد من ، مما يجعل من املمكاملعرفة واملوارد، من املهم تجميع املعلومات وبالنسبة للمؤسسات
عوامل املهمة هي تأثير ، حيث ال( عملية التدويل24) الشكليعرض النجاح في الدخول إلى األسواق الخارجية، 
  شبكات املؤسسات والتعلم في السوق األجنبية
 :عملية التدويل ودور شبكات المؤسسات والتعلم 24 شكل رقم
 
 
 
SEPPO, Marge. The role of business networks in the internationalization of Estonian chemical industry enterprises. U of Tartu 
Economics and Business Administration Working Paper, no 50-2007.p7. 
في النسخة املعدلة من فأظهر عدد كبير من الدراسات الدور الذي تلعبه  الشبكات في تدويل املؤسسات، 
ن املؤسأن االندماج في الشبكات   1يرى بعض املؤلفين  نموذج أوبساال للتدويل،
ّ
سة من التدويل بنجاح، من يمك
سواق الخارجية، إذ أن دور الشبكات مهم خالل الثقة، التعلم وتطوير الفرص في بيئة تّسهل غزو املؤسسات لأل
 ،
ً
بشكل خاص في تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة بسبب افتقارها إلى املوارد واملهارات الالزمة لتطويرها دوليا
ؤسسات الناشئة لتحديد فرص األعمال الدولية و هكذا يبدو أن شبكات حيث تساعد الشبكات أصحاب امل
، حيث ينبع اختيار األسواق األجنبية 2هي إحدى السمات الهامة للمسعى الدولي للمؤسساتاألعمال الدولية القوية 
تراتيجية القرارات االسحها االتصاالت الشبكية، وليس فقط ألنشطة الدولية من الفرص التي تتيواملشاركة في ا
 3ت املوجودة في بلد املنشأبما في ذلك تلك العالقات بين الشبكاان العالقات بين الشبكات؛ كذلك فللمديرين، 
تحرض وتحفز على تدويل املؤسسات، وتؤثر في اختيارها للسوق وطريقة الدخول وتساعدهم على اكتساب 
التكاليف واملخاطر، لتؤثر في نهاية املطاف على  املصداقية، والوصول إلى عالقات وقنوات أخرى وتساهم في تقليل
 وتيرة ونمط التدويل.
 
 
 
 
1  JOHANSON, The Uppsala internationalization process model revisited: From liability of foreignness to liability of 
outsidership. Journal of international business studies, 2009, vol. 40, no 9, p1420. 
2 OVIATT, Benjamin M. et MCDOUGALL, Patricia P. Defining international entrepreneurship and modeling the speed of 
internationalization. Entrepreneurship theory and practice, 2005, vol. 29, no 5,p. 541. 
3ZAIN, Mohamed et NG, Siew Imm. The impacts of network relationships on SMEs' internationalization process. Thunderbird 
international business review, 2006, vol. 48, no 2,p197. 
التقاليد، إلخ المؤسسات، األعمال: الثقافة،بيئة  . 
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 عبر الشبكات  املؤسسات الصغيرة واملتوسطة تدويل أنماط :الثالثاملطلب 
 : التدويل من خالل التوطين داخل التكتالت الصناعية أوال
الصناعية )مثل املناطق  داخل التجمعاتقام الباحثون بدراسة الدور الذي يمكن أن يلعبه التموقع 
أنظمة الصناعات الغذائية املحلية .... الخ( في تدويل  الصناعية،الصناعية، األنظمة اإلنتاجية املحلية، العناقيد 
أن املؤسسات املنخرطة داخل املناطق الصناعية أكثر )شمولية( ويمكن  حيث املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، 
ظهر نتائج تصديرية أحسن من
ُ
مثيالتها خارج هكذا تجمعات، وتماشيا مع هذه املالحظة، تشير بعض  أن ت
من املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في ثالث مناطق في كيبيك)كندا( قد استخدمت  43.5إلى أن  1تالدراسا
ورا دوليا، ومن هنا يبدو أن البيئة تلعب د هالتطوير قدراتاستفادت من مزايا بيئتها ا أنه التجمعات الشبكية، أي
واملتوسطة من داخل هذه الشبكات  مهما في عملية تدويل املؤسسات، فكلما زادت صادرات املؤسسات الصغيرة
يدل على أن هذه الشبكات تكتس ي سمات البيئات الدولية والتي يمكن أن تعرف بأنها "مجموع الفاعلين والعوامل 
أو على انه "نظام التعاون املستدام " "2التي املحليالتي تسهل تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة والنسيج املقاو
علين املحليين "املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، املجتمعات املحلية، واملؤسسات العامة أو شبه البيئة "، حيث الفا
 لخلق ديناميكية للتدويل "، تستطي
ً
ع العامة، ومراكز البحوث الجامعية، والنظم املصرفية، وما إلى ذلك" تعمل معا
املية من خالل تكامل محلي قوي. وهكذا، املؤسسات الصغيرة واملتوسطة  تطوير قدرتها التنافسية في األسواق الع
 3يبدو بشكل عام أن تموقع املؤسسة الصغيرة واملتوسطة داخل تكتل صناعي يؤثر إيجابيا على عملية تدويلها.
 ل الشبكة القائمةشبكة جديدة أو من خال إنشاءتدويل املؤسسة عن طريق ثانيا: 
شبكة، وإمكانيات استخدامها، وبعد ذلك التعلم من خالل عملية التدويل، من املهم فهم املوارد داخل ال
تلك املوارد في ذلك، قد يكون الدخول إلى من  ااستفادته نتيجةالشبكات يوسع أيضا  التدويل أنحيث  التجربة،
 السوق األجنبية مقصوًدا أو غير مقصود.
لد املنظمات في بالحتمال األول، تقوم املؤسسة بتأسيس وتطوير العالقات مع منظمة أو فوفقا ل ✓
 خالل هذه الروابط يمكن أن تدخل املؤسسة لهذه السوق في وقت الحق.  منومعين 
كما يمكن أن يكون التدويل غير مقصود، في هذه الحالة، تصبح عالقة املؤسسة بشركائها قوية  ✓
وبين شركائها.  بينها مةخول إلى هذا السوق الخارجي استناًدا إلى املعرفة واالتصاالت القائومكثفة، بحيث يمكن الد
 اتصاالت جديدة والتي قد تفتح فرًص أعمال جديدة. نشاءإعبر  مبكرا وذلكمالحظة التغيرات والفرص  لذا يمكنها
 بناء شبكات جديدة أ: 
، وفي هذه عينةشبكات مؤسسات جديدة في سوق ماالحتماالت لالنتقال إلى سوق أجنبية هو بناء  ىحدإ
قات جديدة مع منظمات في هذا السوق، ولذا فهي تجمع معلومات حول هذا السوق الحالة تقيم املؤسسة عال
 (. a 2واملؤسسات العاملة هناك )انظر الشكل 
 من خالل الشبكات القائمةب: 
 هناك بديالن:  وفقا لهذا االحتمال،شبكات القائمة، فجنبية من خالل الاالحتمال اآلخر هو الدخول في السوق األ
 
1 JohAnisson,Bengt “Building a “glocal” strategy - internationalizing small firms through local networking”, 
39èmeConférenceMondiale del’ICSB : « Les PME/PMI et leurcontribution au développementrégional et international », 27-
29 juin 4199 , Strasbourg 
2 FOURCADE, Colette. Le territoire comme atout des processus d’internationalisation des PME: le concept de milieu 
internationalisant, Trois-Rivières, Québec. 2002.p2 
3 ANTONIO BELSO-MARTINEZ, Jose. Do industrial districts influence export performance and export intensity? Evidence 
for Spanish SMEs' internationalization process. European Planning Studies, 2006, vol. 14, no 6,p801. 
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 البديل األول  -1
املؤسسة املحورية كمشترك تقنع األعضاء الذين تربطهم عالقات في أسواق أخرى لدخول السوق الجديدة 
  (b 2معهم )انظر الشكل 
 البديل الثاني  -2
 يتم سحب املؤسسة املحورية إلى السوق الجديدة بواسطة عضو الشبكة أو  
ً
األعضاء الذين يدخلون أوال
هم تطوير العالقات داخل شبكة املؤسسات القائمة، ألنه من خالل التطور لهذا السبب، من امل(. c 2)انظر الشكل 
 الطبيعي للعالقات قد يتم جر املؤسسة نحو التدويل.
 مؤسسات جديدة أو من خالل الشبكة القائمة : تدويل المؤسسة المحورية عن طريق إنشاء شبكة25 شكل رقم
 
 
SEPPO, Marge. The role of business networks in the internationalization of Estonian chemical industry 
enterprises. op-cit,p9. 
 املطلب الرابع : التفاعالت داخل الشبكة وتأثيرها على تدويل املؤسسة الصغيرة واملتوسطة.
 املؤسسة وشبكتها وتأثيرها على التدويل  كل من درجة تدويل:  أوال
املؤسسة ا املؤسسة على درجة تدويل كل من أربع حاالت يمكن أن تعتمد فيه1يميز يوهانسون وماتسون 
عني مدى خبراتها في األنشطة الدولية والصالت التي ( درجة تدويل املؤسسة ت20 جدول رقمالوشبكتها املحلية )
كما تبين درجة تدويل شبكة املؤسسات املحلية نفس األشياء،  املنظمات في أسواق الدول األجنبية.كها مع تمتل
 ولكنها تتعلق بشركاء املؤسسة املحورية في السوق املحلية.
 
 
 
1 CHETTY, Sylvie et HOLM,. Internationalisation of small to medium-sized manufacturing firms: a network approach. 
International business review, vol. 9, no 1, 2000, p79. 
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 : التدويل اعتمادا على درجة تدويل المؤسسة وشبكة مؤسساتها20 جدول رقم
 ات املؤسسات ويل شبكدرجة تد 
 عالية منخفضة 
 البادئ املتأخر  البادئ املبكر  منخفضة  درجة تدويل املؤسسة 
 املدول بين االخرين  الدولي األخير  عالية
CHETTY, Sylvie et HOLM, Desiree Blankenburg. Internationalisation of small to medium-sized manufacturing firms: a 
network approach. International business review, 2000, vol. 9, no 1, p79. 
املؤسسات في الخارج. ينطبق  مهمة معاتصاالت قليلة وغير ( Early Starterلدى املؤسسة )البادئ املبكر( )
 القليللهذا السبب ال يكون لدى املؤسسة سوى ، أعضاء الشبكات املحلية املؤسسات األخرى  نفس املوقف على
من املعرفة حول األسواق الخارجية وال يمكنها الحصول على تلك املعرفة أيًضا من شبكتها. في هذه الحالة تتمثل 
 واستخدام تجار التجزئة املحليين
ً
وبهذه الطريقة ، أفضل استراتيجية في بدء التدويل في البلدان القريبة جغرافيا
 السوق  يمكن للمؤسسة زيادة معرفتها عن هذه
التي تتمتع املؤسسة بخبرة من خالل العالقات ( LonelyInternationalاملؤسسة )املدول الوحيد( ) ي حالةف
املؤسسات األجنبية، ولكن أعضاء الشبكات املحلية لديهم خبرة قليلة في تلك األسواق وبما أن املؤسسة تربطها ب
 شريك أكثر جاذبية ل
ً
ت األخرى التي ترى إمكانية الحصول على لمنظمالديها معرفة باألسواق األجنبية، فهي أيضا
في هذه الحالة يتعين على املؤسسة تنسيق أنشطة في الشبكات املحلية  ، املعلومات أو الوصول إلى املوارد الجوهرية
 املختلفة، الطريقة املناسبة للتدويل هي تلك التي تتطلب املزيد املوارد واالستثمارات.
منخفضة من التدويل، بينما تتمتع شبكاتها  ةبدرج (Starter Lateر( )تتصف مؤسسة )البادئ املتأخ
املهم أن تطور املؤسسة عالقاتها مع الشركاء  من الحالةفي هذه  ،املحلية في الوقت نفسه بدرجة عالية من التدويل
ؤسسة وا املالذين يمكن من خاللهم الحصول على معلومات حول األسواق األجنبية والذين يمكنهم أيًضا أن يسحب
 .األسواق البعيدة املؤسسة إلىوبهذه الطريقة قد تنتقل  األجنبية، إلى هذه األسواق
يعني  أن كل من املؤسسة وشبكتها املحلية لديها ( Others Amongl Internationa) دولي بين اآلخرين
من املهم جًدا  حالةهذه ال، في األخرى  عالقات مباشرة وقوية مع األسواق األجنبية واملنظمات في هذه األسواق
للمؤسسة تنسيق األنشطة في األسواق املختلفة والشبكات الوطنية وبما أن لدى املؤسسة معرفة كبيرة عن 
 
ً
األسواق الخارجية وكذلك إمكانية الوصول إلى موارد مختلفة، فمن املمكن مالحظة التغييرات في األسواق مبكرا
 إلى خبرتها، يمكنها أن تستج
ً
تخطط ألنشطتها املستقبلية، بالنسبة  أن ل مالئم لتلك التغييرات أويب بشكاستنادا
للمؤسسة في الوضع الدولي  بين آخرين، فإن طريقة الدخول املناسبة هي على سبيل املثال االستثمار األجنبي 
ى أربعة ًدا عل( أكثر اإلمكانيات مالءمة للتدويل في سياق شبكات املؤسسات اعتما26املباشر. يبن الجدول رقم )
  Johansonلـ أنواع من املؤسسات وفًقا 
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 إمكانيات التدويل وفق درجة تدويل المؤسسة وشبكتها  21 :جدول رقم
بناء شبكة أعمال 
جديدة في السوق 
 الجديدة 
الدخول وسحب الشركاء في 
 الشبكات القائمة 
يتم سحبها من قبل الشركاء في 
 ائمة الشبكات الق
 
 + 
 
 
 البادئ املبكر 
 الدولي الوحيد   + +
 البادئ املتأخر +  
َدول بين  + + +
ُ
 األخرين امل
SEPPO, Marge. The role of business networks in the internationalization of Estonian chemical industry enterprises. op-cit, 
p11. 
هي التكاليف سيما بالنسبة للمؤسسة الصغيرة( في عملية التدويل ال)للمؤسسة ة يهمالعوامل األكثر أ
مما يسمح بافتراض أن املؤسسات على األرجح تستخدم إمكانية تدويلها من خالل  ،املنخفضة وكذا املخاطر
 . (2cو b 2الشبكات القائمة )إمكانيات التدويل في الشكل 
 دور أعضاء الشبكة في عملية التدويل ثانيا: 
من  ،، يجب أن تؤخذ اآلثار اإليجابية والسلبية لشبكات املؤسسات بعين االعتبارملية التدويلخالل ع
أو عن غير قصد بطريقة مباشرة أو  عمدا املؤسسةعملية تدويل  يمكن لألعضاء الشبكة دعم واإلسهام في ناحية
غير املباشر من خالل  تأثيريكون المنع أو دعم تدويل املؤسسة، كما يمكن أن  خالل مباشرة من ؛غير مباشرة
   .التأثير على أنشطة املؤسسة العامة سواء إيجابا أو سلبا
 تأثير املؤسسات األعضاء في الشبكة أ: 
الوصول إلى سالسل التوريد في السوق األجنبية  لها عضوا في شبكات املؤسسات قد يتيحاملؤسسة  كون 
من خالل الشبكات يمكن للمؤسسة ف الوقت،تقليل  ر وإمكانيات للحد من تكاليف التدويل واملخاطيعطيها و
هذه املوارد يمكن أن تكون على سبيل املثال املعرفة التقنية أو التسويقية،  ،الوصول إلى املوارد الالزمة للتدويل
يل من املمكن أيًضا تقليل تكاليف املعامالت املتعلقة بالتدو ، والتي تعتبر ضرورية لدخول بعض األسواق الخارجية
والتكنولوجيات  مع تدفق أفضل للمعلومات بين األعضاء داخل الشبكة حول األسواق واملنافسين واملنتجات
مة من أهم الجوانب اإليجابية في التدويل عبر شبكات يعتبر الحصول على املعلومات الضرورية والقيّ ، الجديدة
 .1في دخول األسواق األجنبية كبيراعرفة يشكل في كثير من األحيان قيًدا املؤسسات، حيث إن نقص امل
ادر للمعلومات واملعرفة هم أهم املص، عدة مصادريمكن جمع املعلومات حول األسواق الخارجية من 
من املمكن الحصول على خبرة  ءفمن خالل التفاعل مع الشركا ؛املؤسسة أو العمالء أو الشركاء اآلخرين اموردو
يدول أنشطته هو اآلخر في  داخل الشبكة املعرفة من عضو هأتي هذتقد  ،تجارية ومعلومات عن بعض األسواق
 .أجنبية سوق 
بمساعدة شبكات املؤسسات، يمكن للمؤسسات الحد من املخاطر املالية واملتعلقة بالسوق في عملية 
الية تتدنى املخاطر عندما يكون الشركاء املهمون داخل الشبكة جديرين بالثقة ويحسن الوضعية املحيث  التدويل
ثر عرضة ملشاكل بعضها البعض )على ويمكن للروابط القوية بين الشركات أن تجعل املؤسسات أك لهؤالء الشركاء
 
1SEPPO, Marge. The role of business networks in the internationalization of Estonian chemical industry enterprises. op-cit,p 
12-13. 
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قد تصبح الصعوبات املالية التي يواجهها شريك مهم خطيرة للغاية إذا ( سبيل املثال املشاكل املالية أو اللوجستية
ا أجنبية حيث أن الصعوبات قد تعوق امل
ً
الوفاء بالتزاماتها وبالتالي تؤثر هذه املشاكل أيًضا  دون ؤسسة ما دخل سوق
في حالة حدوث مشاكل ألنه ائها. ولهذا السبب من املهم مراقبة الحالة املالية والشاملة للشركاء، وذلك على عمل شرك
 سيكون من املمكن تقليل التأثير السلبي املحتمل على املؤسسة.
  ،املتوسطة الصغيرةللمؤسسة  ملساهمة في التدويل السريع والناجحيمكن لشبكات املؤسسات القائمة ا
حيث  أو غير مباشرة، مباشرةالتطور في األسواق األجنبية سواًء بصورة  يساعد علىالشبكة أن و في يمكن لعض إذ
عم دخول في السوق األجنبية، بهذه الطريقة فهو يدأو اكثر  زبوًنا  امتالك يساعد مباشرة على التدويل من خالل
ملحتملين أن يطوروا بسهولة أكبر مجموعة يمكن للشركاء الجدد او املؤسسة إلى هذه السوق بمنتجاتها أو خدماتها
شريك ذو سمعة جيدة )السمعة اإليجابية ال كون ، ومن خاللها عمالئها في األسواق األجنبية عالقات مع املؤسسة
 .تدويللفي مسعاها لفي شبكة املؤسسات بدعم غير مباشر  يتمتع األعضاء ةفي هذه الحال، تحمل إلى الشريك(
ر اإليجابي والسلبي لشبكات املؤسسات على التدويل، فقد وجدت األبحاث في أوروبا إذا نظرنا إلى التأثي
يمكن هنا هناك عالقة إيجابية بين شبكات املؤسسات ونجاحها في األسواق الدولية.  أنوالواليات املتحدة واليابان 
 ميز تأثيرين يختلفان حسب نوع الشبكة )الشبكات املتماثلة وغير املتماثلة(ن أن
 املؤسسات تأثير الشبكات غير املتماثلة على تدويل  :ب
ففي حالة شبكات املؤسسات غير املتماثلة، يأتي التأثير اإليجابي للمؤسسات الصغيرة من خالل تلبية 
زيادة فعالية عملية اإلنتاج أو تطوير  و ريك مهم لخفض التكاليفالطلبيات املتأتية من قبل املؤسسات الكبيرة كش
يمكن للمؤسسات الصغيرة أن تبيع إنتاجها بشكل أكبر، وأن تصبح  فمن خالل تلبية هذا النوع من الطلبيات ؛املنتج
 .أكثر قدرة على املنافسة، وبالتالي تدخل األسواق األجنبية بنجاح أكبر
بالنسبة  ،ة على نشاط التصدير للمؤسسات الصغيرةالتفكير في تأثير الشبك هناك مقاربتين مختلفين تجاه
 للشبكة غير املتماثلة فلها تأثيران متعاكسان على تصدير املؤسسة الصغيرة. 
من الحصول على املعلومات واملعرفة الضرورية والقيمة من املؤسسات  لتأثير اإليجابيأتي اي ✓
ولكن  ،القدرة على دخول السوق األجنبية علىوة ة أكثر قدرة على املنافسالكبيرة وهذا يجعل املؤسسات الصغير
لمؤسسات ل الخصوصية علوماتاملفي الوقت نفسه ستحصل املؤسسة الكبيرة أيًضا على إمكانية الوصول إلى 
 لهذا اال ، الصغيرة
ً
تستخدم املؤسسة الكبيرة هذه املعرفة للسيطرة على القرارات  فانه قد فتراضووفقا
يمكن أن  ، غيرة )بما في ذلك قرار التصدير(، وهو األثر السلبي للشبكة غير املتماثلةإلستراتيجية للمؤسسة الصا
يتحقق هذا النوع من السيطرة على سبيل املثال عندما يتم بيع معظم إنتاج املؤسسات الصغيرة ملؤسسة واحدة 
 .مهيمنة
ما هو  على سبيل املثال؛فقرارات الن السيطرة على في شبكة املؤسسات الكثير مالبارز قد يمتلك العضو 
يمكن أن ؟ إذ وأي طرق التدويل يجب أن تستخدم هناك ؟السوق الذي يجب على املؤسسة أو يمكنها الدخول إليه
يصبح هذا النوع من السيطرة مشكلة إذا كانت وجهات نظر املؤسسات التي تدخل السوق األجنبية، وآراء شركائها، 
 ليست هي نفسها. حول التدويل
هذا ممكن في حالة ، ال يهتم الشريك األجنبي بتدويل املؤسسة ويحاول مباشرة إعاقتها الحاالتفي بعض 
قد يضع هذا النوع من الشركاء املهمين عقوًدا مقيدة تتعلق باإلنتاج أو ف ؛اعتماد املؤسسة بشدة من الشريك
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سبة للمؤسسات املقاولة من الباطن لبعض املؤسسات الدولية املثال بالن سبيلوهو الحال على  ،التقنية أو السعر
 الكبرى.
ا أجنبية ا كانت إذفحجم املؤسسة، لفقط  ليس نتيجةالسيطرة  انالتهديد بفقد
ً
املؤسسة التي تدخل سوق
مالء إلى ، قد تختار املؤسسة تسليم مثل التواصل والتفاعل مع العال تملك الكثير من املعرفة عن تلك السوق 
فان موقعها داخل لهذا ، األجنبية صورة الشاملة للسوق ال انفقدب املؤسسةهذا يهدد ،  كها في هذا السوق شري
فانه من املهم الحصول على صورة  الصغيرة واملتوسطة قد يزداد ضعفا، بالنسبة للمؤسسةشبكة املؤسسات 
، حتى ال يكون هناك اعتماد ملؤسسات هناكشاملة والحفاظ عليها والحصول على معلومات من السوق وشبكة ا
مفرط على شريك بعينه، وللمحافظة على االتصال بالسوق الخارجية يمكن للمؤسسة أن تتعامل على سبيل املثال 
 .مع إدارات املبيعات هناك وتتواصل مباشرة مع العمالء في هذا السوق الخارجي
درة يقول إن املؤسسات الصغيرة املؤسسة املصحول تأثير الشبكة غير املتماثلة على  الرأي الثاني ✓
تحصل على املعلومات الضرورية من الشريك األكبر وفي نفس الوقت تحافظ على استقالليتها في قراراتها 
وبناًء على هذا االقتراح فإن الشبكة غير املتماثلة لها تأثيران إيجابيان على تصدير املؤسسات  ،اإلستراتيجية
ون أكثر اعتمادا على صبحيأن الشركاء  حيث وجدت ؛بحاثبعض األ ا أيًضا فيقتراح تأكيًد وجد هذا اال ،الصغيرة
، ألن املؤسسة الكبيرة تعتمد أيضا على مؤسسة صغيرة قادرة على املنافسة، والتي باستخدام بعضهم البعض
 .اليف أقلبتك تكون قادرة على إنتاج منتجات ذات جودة عالية املعرفة املتأتية من شبكة املؤسسات
داخلها، اختصار، يمكن القول إن الدعم املقدم من الشبكة يعتمد على معارف وخبرات الفاعلين وب
التي تتمتع  ملؤسساتيمكن االفتراض بأن ا (22لجدول كما هو موضح في ا) MattssonوJohansonباستخدام مقاربة
من  ،سواق الخارجية واألنشطة هناكاأل الىبدرجة عالية من التدويل لديها أيًضا املزيد من املعرفة والخبرات من و
يستقر أعضاء شبكة املؤسسة في السوق املحلية أو األجنبية، لهذا السبب هناك أهمية إلظهار دور  أناملهم 
عرض دور شبكة املؤسسات في تدويل املؤسسة حسب  تم 22ل الجدو في املؤسسات.األعضاء األجانب في شبكة 
 درجة تدويل جميع النظراء.
 أعضاء شبكة املؤسسات املحلية واألجنبية في تدويل املؤسسة ثلثا: دور 
ة تدويل فإذا كانت درج ،في كل من األسواق املحلية واألجنبية مهمة تدويل األعضاء في الشبكات سواءً  إن
فيمكن االفتراض بأن دور الشبكة هو دور دعم غير مباشر للتدويل فالشركاء املحليون  فضةالشركاء املحليين منخ
جة تدويل الشركاء املحليين األجنبية. أما إذا كانت در  لكلية للمؤسسة عندما تخترق هذه األسواقاون األنشطة يدعم
 الخارجية. ، فإن املؤسسة لديها إمكانية الحصول على معلومات إضافية حول األسواقعالية
يقدمون خبراتهم في ، كما علومات مهمة عن األسواق الخارجيةيقدم األعضاء األجانب لشبكة املؤسسات م
فليس للشركة أي شريك في بلد أجنبي أو انه  املؤسسة درجة منخفضة من التدويل األسواق الدولية، إذا كان لدى
 هناك عالقات ضعيفة وغير مهمة معهم.
ؤسسات في تدويل مؤسسة التنسيق يمكن أن يكون هناك أيضا فرق بين مؤسسات في سياق دور شبكة امل
في الحالة األولى تكون مؤسسة  ،ا درجة منخفضة من التدويل والتي لديها درجة عالية من التدويلالتنسيق التي لديه
دوًرا أكثر أهمية في شبكة املحلية، وبهذه الطريقة قد يكون لشبكة املؤسسات الاعتماًدا على أعضاء أكثر  الوصل
 .تدويل مؤسسة التنسيق أو الوصل
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 دور أعضاء شبكة املؤسسات املحلية واألجنبية في تدويل املؤسسة تبعا لدرجة تدويل الشبكة املحلية واملؤسسة  22 :جدول رقم
Source:SEPPO, Marge. The role of business networks in the internationalization of Estonian 
chemical industry enterprises. op-cit,p17. 
، قد تتوقف هاقع وقوة املؤسسة في شبكة املؤسسات، يختلف دور الشبكة في تدويل أعمالاعتماًدا على مو
من كبر حجم منتجاتها أو خدماتها نسبة ملبيعات أو مشتريات  يتأتىيمكن أن  والذي املؤسسةقوة املوقع على حجم 
سسات، خرين في شبكة املؤالضرورة بالنسبة للفاعلين اآلزادت موارد املؤسسة من حيث القيمة و فكلما، شركائها
صغر من األعضاء اآلخرين في شبكة املؤسسات تكون في كثير من األحيان األفاملؤسسات ؛ كلما كان لديها موقع أقوى 
 أقل قوة وفي مواقع أضعف.
واملؤسسات أن املؤسسات الكبيرة تتمتع بمواقف أقوى  ناتج أساسا من مسلمةإذا كان هذا املفهوم 
ضعفا فإن الفرق الكبير بينهما هو مقدار املوارد املوجودة والتي يمكن الوصول إليها،  قف أكثرالصغيرة لديها موا
هذه األخيرة هي التي يمكن أن تكون أكبر أو أصغر، لهذا السبب يمكن االفتراض أن املؤسسة الصغيرة وخالل عملية 
 .مواردها أكبربهذا تصبح التدويل تعتمد أكثر على شبكة املؤسسات و
البحث  ها، مما قد يعيق عملية التدويل، بلنسبة للمؤسسات، من املهم عدم التركيز على الحدود داخلبال
محدودة قد تكون  على الرغم من أن قدرات املؤسسة ،هاعن الفرص واملوارد في حدود شبكات املؤسسات الخاصة ب
من املهم إيالء االهتمام ألعضاء  لسببولهذا ا ،زيادة فرص التدويل التعاون مع أعضاء الشبكة، فمن املمكن خالل
في الوقت و ،معهم، على الرغم من اختالف طريقة التدويل التي ستستخدمها املؤسسة العالقاتوتقوية  الشبكة
 .نفسه يجب على املؤسسة أن تكون على علم بالفرص والتهديدات املتعلقة بشبكات املؤسسات
األعضاء األجانب لشبكة 
 املؤسسات 
  درجة تدويل األعضاء في شبكة املؤسسات املحلية
 عالية منخفضة 
على األرجح ال يوجد دعم من 
 قبل الشركاء 
 
 
 
 
 
 
ضاء الشبكة أعدعم مهم من 
لتلبية متطلبات السوق 
الخارجية التي تدخلها 
املؤسسة )دعم غير مباشر 
 من الشركاء(
معلومات حول السوق األجنبية، 
إمكانية سحبها إلى األسواق 
الخارجية، دعم أنشطة املؤسسة في 
السوق الخارجية )الدعم املباشر 
 وغير املباشر من قبل الشركاء(
ضة 
خف
من
 
 
ل امل
رجة تدوي د
س 
ؤ
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املعرفة حول األسواق 
الخارجية والدعم ألنشطة 
املؤسسة في هذا السوق 
)الدعم املباشر وغير املباشر 
 من قبل الشركاء( 
دعم من أعضاء الشبكة 
لتلبية متطلبات األسواق 
الخارجية القائمة أو 
الجديدة للمؤسسة )دعم 
 غير مباشر من الشركاء( 
تبادل املعرفة واملوارد مع أعضاء 
ألعمال املؤسسات، وإمكانية شبكة ا
سحبها إلى أسواق خارجية جديدة 
)الدعم املباشر وغير املباشر من 
 قبل الشركاء( 
عالية
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 ثالث خالصة الفصل ال
وضعيات ظرفية فهناك من يعتبره خيارا  أور أكثر من مجرد ظاهرة عابرة الربط الشبكي يمكن يعتب
حدودها الوطنية بل و أعمالهااستراتيجيا بالنسبة للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة، ليس فقط من اجل تنمية 
ل حتى خارج الحدود املحلية وتوفر مزايا ليس على املستوى الجزئي ب األسواق وإيجاد األعمالتنمية  إلىيتعداه 
 املستوى الكلي 
املؤسسات  أنشطةتلعب الشبكات دروا في تدويل  أنيمكن من خاللها  ىإلمختلف الطرق  إلىلتطرق كما تم ا
داخل الشبكة  األخرى الصغيرة واملتوسطة وفقا لعدة وضعيات تبعا لدرجة تدويل كل من املؤسسة واملؤسسات 
ر الساحب بالنسبة املؤسسات داخل الشبكة دو أوكة وكذا درجة تدويل الشبكة، حيث انه يمكن تلعب الشب
 .الخارجية األسواق إلىللمؤسسة 
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مشروبات  تجمعدور 
في تدويل  (CBA)زائر الجــــ
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 تمهيد 
تنبع ائر، إذ ضمن الصناعات الغذائية في الجز حركيةيعتبر قطاع املشروبات واحًدا من أكثر القطاعات 
االقتصادية التي اكتسبتها من خالل النمو الذي شهده والتقدم الذي أحرزه من حيث التنويع وجودة  األهمية
 منتجاتها.
خالل سبعينيات وثمانينيات القرن العشرين كان القطاع العام يهيمن على قطاع املشروبات ولم يكن 
سوق املحلية محمية من املنافسة افة إلى ذلك، كانت الللمؤسسات الخاصة عموًما سوى ُبعد محلي ضيق. باإلض
ضئيل للغاية من حيث تنوع املنتجات  سوى تقدم املمكن إحراز يكن منلم  الدولية، وفي هذا السياق التقييدي
 وجودتها وحتى من حيث أداء املؤسسات االقتصادي.
تدريجيا عرفت هاية الثمانينات، إذ هذا الوضع شهد تغيرا كبيرا من خالل انفتاح االقتصاد الذي بدأ مع ن
السوق حركية قوية في مجال االستثمارات وإعادة هيكلة تنافسية السوق الوطنية، فظهرت عقود االمتياز الدولية 
التي قدمت نماذج إنتاج جديدة تقوم على ممارسة جديدة للتسويق، مما أدى إلى انحصار القطاع العام، وقد 
ميكية االستثمارية الجديدة ما سمح للبعض بالبروز كرواد الخاصة في هذه الديناانخرطت العديد من املؤسسات 
ا في االستهالك، فقد حددت الدراسات 
ً
رئيسيين في القطاع، وقد صاحب هذه الديناميكية الريادية تطوًرا ملحوظ
 ٪9للنمو في متوسط لتر / فرد / سنة ، من جميع أنواع املشروبات. كما حددت آفاقا  40.6مستوى االستهالك عند 
 وياسن
في هذا الفصل سوف نتطرق إلى قطاع املشروبات بصفة وعامة ومن ثم إلى دراسة حالة تجمع مشروبات  
الجزائر والذي يعتبر تجربة رائدة في مجال الشبكات في الجزائر والى مدى تأثير تجمع وتكتل املؤسسات ضمن هيكلة 
  واحدة على تدويل املؤسسات املنخرطة 
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 املشروبات  : مكانة فرعاألول بحث امل
 فرع املشروبات كجزء من الصناعات الغذائية األول: أهميةاملطلب 
مدونة  تميز، (IAA)  تصنف صناعة املشروبات حسب التصنيفات الدولية في الصناعات الغذائية
 
ً
والصيد والفواكه ا  ضمن الصناعات الغذائية: الحليب واللحوم ا  فرعيً النشاطات الجزائرية أحد عشر نشاط
ضروات واملشروبات والزيوت والدهون والحبوب والطماطم الصناعية والسكر والتبغ، تتطابق هذه النشاطات والخ
تسمية األنشطة في املجموعة ل( NACEو) (CITI) الفرعية بشكل أساس ي مع املستوى األول للتصنيف الدولي
قطاع  ONS إلحصاءات الوطنيةة فانه؛ يحدد ديوان ااألوروبية، فيما يتعلق باإلحصاءات الوطنية الجزائري
 .1"منتجات الصناعات الغذائية 15"املشروبات" وقطاعاته الفرعية من خالل القسم "د" املنتجات املصنعة" الفرع 
 الغذائية : املكانة االقتصادية للصناعات أوال
وكذلك الورشات اعات الثقيلة الصناعات الغذائية هي واحدة من القطاعات األكثر تنوعا، إذ تحوي الصن
 .الحرفية املصغرة، هذا التنوع يولد حتما أنماط عمل مختلفة وكذلك عقبات هي األخرى متنوعة
 صناعات الغذائية في مجمل الصناعات مساهمة ال :أ
الصناعات الغذائية هي صناعة تعتمد على املواد الخام الزراعية أو ذات املنشأ الزراعي وتأخذ دور الريادة 
٪ من القيمة املضافة،  41٪ من اإلنتاج، و  52مثلت هذه الصناعات  2010ناعي بالجزائر، ففي عام في القطاع الص
تمثل الصناعات الغذائية أيضا أعلى مستوى لالستهالك  ،٪ من صافي فائض التشغيل في القطاع الصناعي 57و 
كانة التي تحوزها في تلبية حاجيات غذائية من امل٪ من إجمالي الصناعة، تنبع أهمية الصناعات ال58الوسيط بنسبة 
 ..2نفقات األسر من %40السكان إذ تغطي أكثر 
 مساهمة القطاع الصناعي في اإلنتاج الكلي للصناعة)كنسبة مئوية( : 26 شكل رقم
 
Mohammed KACI, filiere boissons EN Algerie. L’étude a été réalisée dans le cadre du programme PMEII, 2014, p23 
يتميز قطاع الصناعات الغذائية عموما بانخفاض القدرة التنافسية للمؤسسات الخاصة، ويرجع ذلك 
 ها أساسا إلى "ضعف مهاراتها اإلدارية والقيود املتعددة التي تواجهها في محيط
 
1  Djamel BELAID, LE SECTEUR AGROALIMENTAIRE EN ALGERIE (Tome 1), COLLECTION DOSSIERS 
AGRONOMIQUES, Edition 2016,P3. 
2 Mohammed KACI, filiere boissons EN Algerie. L’étude a été réalisée dans le cadre du programme PMEII, 2014,p23. 
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الذي لم يزل يشكل كابحا أمام  ب مناخ األعمالالجزائر لالستثمار األجنبي املباشر، بسبانخفاض جاذبية 
العام للصناعات الغذائية مرهونا بديناميكيات االستثمار  بقي الوضعومع ذلك  ،املباشرفرص االستثمار األجنبي 
ة املشروبات، تحويل املسجلة في بعض الصناعات، ومن ثم بدأت مالحظة حركية كبيرة خاصة في مجال صناع
 قاته والزيوت الغذائية وفي بعض األنشطة الفرعية الحليب ومشت الحبوب،
 1مساهمة الصناعات الغذائية في االستثمارات الصناعية:  :ب
هذه  (CFF) يمكن أن تقاس مساهمة الصناعات الغذائية في االستثمار بحجم استهالك األصول الثابتة
ذلك فإنه يشكل مساهمة ثانية لتراكم  نخفاض كثافة رأس املال لهذه الصناعة، ومعاألخيرة تبقى متواضعة بسبب ا
مليون دينار من أجمالي  16835ما مقداره  2010عام  الغذائية فيرأس املال الصناعي إذ تسجل الصناعات 
ت في عام % وبلغ 22مليون دينار أو بنسبة 75583استهاللك األصول الثابتة للقطاع الصناعي ككل واملقدر ب 
 . 2مليون دينار352,10 124من مجموع  25.76ار أي بنسبة مليون دين 277,6 2ما قدره  2016
 مساهمة القطاعات الصناعية في استهالك االصول الثابتة 27 : رقم شكل
 
 2018الديوان الوطني لإلحصائيات  إحصائياتالباحث اعتمادا على  إعدادالمصدر: من 
 الدخل  مساهمة الصناعات الغذائية في توزيع :ج
                    ساهمت الصناعات الغذائية في توزيع الدخل من خالل كتلة األجور للعمال بمقدار 2016في عام 
٪. وبذلك  28.99ب تقدر  مساهمةأي الصناعة،  لكل مليون دج 094,00 210مليون دينار من إجمالي 905,70 60
 .تحتل املركز الثاني للقطاع الصناعي
 
1 Office National des Statistiques 2018. 
2 Enquete sur la situation et les perspectives dans l’industrie au troisieme trimestre , ons. 2016,p6. 
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 مساهمة الصناعات في توزيع الدخل 28 : شكل رقم
 
 2018الديوان الوطني لإلحصائيات  إحصائياتالباحث اعتمادا على  إعدادالمصدر: من 
 املشروبات ثانيا: الوزن االقتصادي لصناعة 
 داخل الصناعات الغذائية أ:
نشطة متنوعة للغاية، سواء من حيث ، هي أفروع فرعية للصناعات الغذائية 10تشمل تسمية األنشطة 
املواد الخام املستعملة في التصنيع أو عمليات التصنيع، تقع صناعة املشروبات في فئة الصناعات متواضعة 
االعتبارات املتعلقة  للفرع علىلصناعات الغذائية، تعتمد األهمية النسبية الكلي ل اإلنتاج٪ من  7املساهمة مع 
 ألسعار املطبق.الكمية املنتجة ونظام اب
 تطور املجاميع الرئيسية :ب
، سجلت صناعة املشروبات نمًوا كبيًرا في مجاميعها الرئيسية، في املتوسط 2016-2005خالل الفترة 
 :يلي السنوي كانت معدالت النمو كما
 % نسبة نمو في اإلنتاج 14
 % نسبة نمو في االستهالك الوسيط 15
 % نسبة نمو في القيمة املضافة  13
 هناك مالحظتين رئيسيين يجب إبرازهما:
حتى إذا تم تضمين مؤشرات األسعار للفترة، فإن الزيادات تظل مرتفعة، وهذا يعني تحسن في  ✓
٪ في السنة( هو ضعف ذلك املسجل في  14الكميات املنتجة؛ إذ شهد نمو صناعة املشروبات )
 ٪ سنويا  7.1 الغذائيةإجمالي الصناعات 
؛ وهذا 2016في املائة في عام  39إلى  2005في املائة في عام  42املضافة من  تدهور معدل القيمة ✓
يعني أن الصناعة تواجه زيادات في األسعار في املدخالت )املستوردة بشكل رئيس ي( لدرجة أنها لم 
أسعار املبيعات بسبب ضعف القوة الشرائية  إلىتكن قادرة على تضمين هذه التكاليف 
 .1للمستهلكين
 ين القيمة املضافة تكو : ج
الذي يعتمد بصفة غالبة على  املشروبات عن بقية الصناعات الغذائية بهيكل قيمتهاتتميز صناعة 
هذه الخاصية التي تتميز بها قطاع صناعة املشروبات لها ٪ من قيمة املنتجات، 61االستهالك الوسيط الذي يمثل 
 :تبعة مزدوجة
 
 (.2016)46، الديوان الوطني لإلحصاء، بطاقة إحصائية رقم :2016، 2015,2014الجزائر باألرقام، حصيلة   1 
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لية، واملواد املستهلكة أو مدخالتها )املياه، واملواد األوتتأثر هذه الصناعة بصفة كبيرة بمصادر ب ✓
 .الوسيطية، والتغليف بشكل خاص(
 املستورة في الغالب  على التقلبات في أسعار املدخالت هذه املنتجاتتعتمد قيمة  ✓
 بنية القيمة في صناعة المشروبات  29: شكل رقم
 
 2018الديوان الوطني لإلحصائيات  إحصائياتاعتمادا على الباحث  إعداد من المصدر: 
 توزيع القيمة املضافة :د
رأس املال والعمالة  إلىفتوزع القيمة في جزء منها  .يعد توزيع القيمة املضافة ميزة أخرى لهذه الصناعة
 رباح وأيضا يعود جزء مهم إلى الدولة على شكل ضرائب والى املساهمين على شكل توزيع لأل
 توزيع القيمة المضافة  30 :ل رقمشك
 
 2018الديوان الوطني لإلحصائيات  إحصائياتالباحث اعتمادا على  إعداد من : المصدر
 بنية صناعة املشروبات  الثاني:املطلب 
 وزن شعبة املشروبات: أوال
حول والقسم الثاني هو املشروبات تنقسم صناعات املشروبات إلى قسمين رئيسين هما املشروبات دون ك
الكحولية وبالنظر إلى الحصة املعنية من هاتين الشريحتين )املشروبات دون كحول واملشروبات الكحولية(، يمكن 
طاع املشروبات مع النسبتين التاليتين مالحظة أن املشروبات دون كحول تهيمن على اإلنتاج والقيمة املضافة لق
 على التوالي(1ل من )اإلنتاج والقيمة املضافة٪ لك93و٪ 91الترتيب على 
 
1 Mohammed KACI , Op.Cit.p26. 
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 بالكمية  اإلنتاج:تطور  31 شكل رقم
 
 2010الديوان الوطني لإلحصائيات  إحصائياتالباحث اعتمادا على  إعدادمن : المصدر
 ثانيا: الهيكل القانوني
لقطاع العمومي املعهودة في الصناعات اختفت هيمنة االقطاع الخاص هو الغالب على القطاع، حيث  
٪ من القيمة املضافة، 86و٪ من إجمالي اإلنتاج الصناعي 80القطاع الخاص على أكثر من  فاليوم يسيطرالغذائية، 
 لتقدم الكبير عن زخم االستثمار القوي الذي بدأ مع التسعينات وخوصصة املؤسسات اململوكة للدولةوينتج هذا ا
 للمؤسسات المنتجة للمشروبات  : الهيكل القانوني32 شكل رقم
 
 2018الديوان الوطني لإلحصائيات  إحصائياتالباحث اعتمادا على  إعدادمن : المصدر
عززت حركية الخوصصة التي شملت املؤسسات العمومية هيمنة القطاع الخاص على قطاع املشروبات، 
ة للمؤسسات املنتجة للمياه املعدنية وكذلك العصائر وجزئية بالنسبة إلنتاج هذه الخوصصة كانت كاملة بالنسب
 .املشروبات الكحولية
 ة القطاعات الفرعية إلنتاج املشروباتاملطلب الثالث: حال
تقوم صناعة املشروبات بتصنيع مجموعة من املنتجات التي تتنافس في نفس وظيفة االستخدام، فهي تلك 
  إذ ي تستعمل كبديل للمياه وأحيانا للفاكهة بسبب ذوقها،املنتجات املنعشة الت
ً
لطاملا كان استهالك املشروبات جزءا
االستهالك األسري، فالجزائر لديها تاريخ طويل في مجال املشروبات الغازية والنبيذ والجعة، فخالل من عادات 
 املشروبات في عادات االستهالك.االستعمارية ادخل سكان املدن  الفترة
القيمة ; القطاع العام 
%14; المضافة 
االنتاج ; القطاع العام 
%16; الخام الصناعي  
القيمة ; القطاع الخاص 
%86; المضافة 
االنتاج ; القطاع الخاص 
%84; الخام الصناعي  
ة  ف ا لمض ا ة  م ي ق ل ا ي   ع ا ن لص ا م  ا خ ل ا ج  ا ت ن ال ا
القطاع العام  القطاع الخاص 
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والذي حقق نجاًحا سريًعا بين سكان الجزائر  1889حمود بوعالم في عام  العالمة التجاريةد إنشاء يع
لنمط املستهلك األوروبي، اعتمد السكان في ذلك من خالل إيجاد عالمة "محلية"  خالل تقليدهم ، فمنالعاصمة
 .وقد دفع هذا النجاح تطوير عالمات تجارية محلية في مدن أخرى 
ى استقالل البالد ظل استهالك املشروبات لفترة طويلة استخداًما حضرًيا مخصًصا بشكل مع ذلك، حت
ورة، أما بالنسبة للفئات ذات الدخل املنخفض من السكان فقد اعتبرت املشروبات منتًجا رئيس ي للفئات امليس
 .احتفالًيا
ن في املناطق الحضرية ، شهد استهالك املشروبات نموا واضحا، مدفوعا بنمو السكا1962انطالقا من 
محدودا بسبب ضعف  والتنمية الصناعة، مع ذلك وعلى مدى أكثر من ثالثة عقود، ظل املعروض من املنتجات
 .االستثمار الخاص
 : االستهالك الداخلي  أوال
منجزة من أدى تحرير األنشطة االقتصادية وفتح السوق إلى تنويع وزيادة حجم العرض، وضعت دراسة 
لتر / فرد / سنة، مسجلة تقدًما كبيًرا مقارنة بالفترة السابقة  33.6االستهالك عند  2005عام صناعة طر وزارة ال
 19، والذي قد حددت االستهالك في ONS ( من خالل املسح الذي قدمه1995فتتاح االقتصادي، )سنة املقارنة لال
 . 1لتر/فرد/سنة57,4بمعدل  2017لترا / فرد / سنة، يقدر االستهالك سنة 
نموذج االستهالك الجزائري أكثر فأكثر إلى التشابه مع النموذج الدولي، بسبب في الوقت الحالي، يتجه 
االستهالك هذا الجانب من خالل  محللوالتحول الذي عرفه العرض الناتج عن تطور الصناعات الغذائية، وقد أبرز 
تجاه نحو نموذج يفي إلى النموذج الحضري واالاالنتقال من النموذج الر من خاللنظرية "االستمرارية"، وذلك 
 شمال حوض املتوسط.
يالحظ هذا االتجاه كذلك بالنسبة الستهالك للمشروبات، ولكن مع خصوصية ثقافية وإيديولوجية تتعلق 
 )املياه املنكهة، 
ً
بالحظر الديني للمشروبات الكحولية، حيث يبحث املستهلكون الجزائريون عن منتجات أكثر تطورا
 من املنتجات التقليدية )الليمونادة  لعصير متعدد النكهات، متعددا
ً
 ب(والحليالفيتامينات ...( بدال
 في الجزائر  للمشروباتالنمط االستهالكي : أ
تختلف أنماط االستهالك من حيث الوسط الحضري وأنماط العيش، والعرض الذي تقدمه مصانع  
 منتج على حدة.، نقدم فيما يلي نمط استهالك كل املشروبات
 الغازية  املشروبات -1
أصبحت االحتياجات أكثر تطلبا وتنوعا، هذا التنوع ظهر بداية مع  بعد فترة من الهيكلة النوعية للطلب
بيبس ي،( وكذلك الصودا في صورة مشروبات اعتمدها  كوكاكوال،الكوال عن طريق مشاريع االمتياز مثل )ظهور منتوج 
الحمية، أو ما  في منتجاتاملوجة الثانية من التنويع فتمثلت  ..(، أماup7انتا، ميراندا، املستهلك الجزائري مثل )ف
تم تبنيها بمجرد دخولها إلى السوق وهنا نجد كل أنواع املشروبات، الكوال، الصودا،  والتي  (light)يعرف بمنتجات
 العصائر. 
وبات ذات لصحية، من خالل تطوير املشروفي صورة أخرى لتطوير منتجات املشروبات ممثلة في املنتجات ا
 النكهة واملعتمدة على املياه املعدنية أو مياه الينابيع.
 
 2016الديوان الوطني لإلحصاء  1
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، فيما يتعلق بأنماط االستهالك لدى الشباب 
ً
أحدث إدخال منتجات الطاقة ابتكارا حقيقيا لدى  إذوأخيرا
 هذه الشريحة من املستهلكين.
  العصائر واملشروبات املصفحة -2
لت عصائر الفاكهة جزًءا من عادات االستهالك الجزائري، وقد حلت عصائر الفاكهة لفترة طويلة ظ
الصناعية محل منتجات العصائر املنزلية رغم رسوخ هذا النمط االستهالكي في التقاليد العائلية، كما أن استهالكها 
 العام.ستهالك طوال وانتشار هذا النوع من اال لجودة املنتجاتعرف تطورا قويا وذلك راجع 
كما شهد استهالك العصير تنوعا كبيرا وذلك راجع لتنوع املنتج والتعبئة. إذ أن تنوع املنتج في حد ذاته راجع 
لتطور مستخلصات النكتار واستخدام أنواع مختلفة من الفاكهة االستوائية، أما بالنسبة للتعبئة فقد تنوعت من 
لسعات الصغيرة لالستهالك الفردي خاصة عند فئة معينة ية واستخدام اخالل استخدام مواد التعبئة الكرتون
 من املستهلكين.
يتم  وعادةاملشروبات املصفحة وهي غالبا ما تكون مشابهة وتحاكي العصائر، في العديد من املناطق 
والقوانين،  أن اللوائحالعصير للداللة على املشروبات املصفحة( مع )املستهلكين استخدام نفس االسم من قبل 
املصفحة زيادة بشكل  يعرف استهالك املشروباتميز بوضوح بين االثنين، من خالل تحديد محتوى املنتوج بدقة، ت
 .كبير
بالنسبة للمشروبات الغازية، فقد تبنى املستهلك الجزائري عالمات دولية من خالل مشاريع االمتياز مع 
منتجات "الديار". حيث ال تزال العالمات التجارية مثل ة التي تعتبر الحفاظ على ارتباطه بالعالمات التجارية املحلي
 "حمود بوعالم" أو "مامي" تستفيد من هيبتها الراسخة في املاض ي.
 املياه املعبأة -3
العالمة التجارية األولى تعود إلى  أناتجاه جديد في استهالك املشروبات، على الرغم من  املعبأة هواملياه 
 .القرن ن، لكن االستهالك ظل محدودا حتى نهاية القرن العشري األربعينيات من
إلى حد كبير مع وجود حاليا ما ال يقل عن أربعين عالمة تجارية في  يعرف تنوعا املعروض من املياه املعبأة
يتم الطلب على املنتوج بغية الحصول على جودة عالية للمياه وفق سمات "عالجية"، تعتبر التعبئة  السوق،
اًحا كبيًرا وذلك بفضل خدمة تقديم الطعام خارج املنزل وشبكات التوزيع املنتشرة خاصة في نج سل(33يرة )الصغ
  .املناطق الحضرية
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 املشروبات الكحولية  -4
تخضع املشروبات الكحولية للحظر الديني والقيود املفروضة من قبل النظم األخالقية للبالد، وكذلك 
ر املفروضة في قوانين املرور، وأخيرا الحد من تراخيص افتتاح القيادة في حالة سكالعقوبات املتزايدة على 
 ذلك يظل سوق املشروبات الكحولية من أنشط األسواق. عمؤسسات منتجة لهذا النوع من املنتجات، وم
عتبر شهد استهالك الجعة في الجزائر تطورا بفضل جودة املنتجات املعروضة وإدخال علب األملنيوم، التي ت
 الستهالك في غير األماكن املخصصة لذلك.أكثر مالءمة ل
تشجع السياسة الزراعية عملية إنتاج النبيذ بالنظر إلى عملية الزراعة املهمة للمادة األولية وتجديد املزارع 
عمليات التصدير، لكن متأثرة باملنافسة الدولية التي تعرفها األسواق الدولية شهدت  زيوكذلك تحفاملتواجدة 
انخفاضا مستمرا، لذا يبقى السوق الداخلي امللجأ الرئيس ي لتسويق املنتجات، ألجل ذلك يسعى عمليات التصدير 
لعنب وكذلك تحسين الديوان الوطني للمشروبات الكحولية تحسين النوعية وتوفير أنواع جديدة من أصناف ا
 نوعية التغليف وتصنيع عصير العنب، دون أن نهمل دخول منتجين خواص في هذا املجال.
إلى مستويين يمكن تحديدهما خالل  منتجات املشروباتيمكن تجزئة كما تم التطرق اليه سابقا فانه 
 .املمارسات اإلنتاجية وكذلك من خالل اللوائح والتنظيمات
 تقسيم المستوى األول من ال •
لكحولية نميز فيه املشروبات غير الكحولية واملشروبات الكحولية، في الجزائر، تستهلك املشروبات غير ا
 .على نطاق واسع بينما تستهلك األخيرة فقط من قبل جزء محدود من السكان، ويرجع ذلك أساسا إلى الحظر الديني
 المستوى الثاني من التقسيم  •
 املستوى األول كمايلي:والذي يحدد داخل كل قسم من 
 بين:بالنسبة للمشروبات غير الكحولية فنميز 
 ة، مياه املنبع، غازية وغير ذلك( املياه املعدني)املعبأة املياه  ✓
 املشروبات الغازية )الليمونادة، الكوال...الخ( ✓
 عصائر الفواكه ✓
 بأخرى من مشتقات العصائر  أوالفواكه والتي هي بطريق  مشروبات ✓
 لكحولية وتحتوي على مجموعة واسعة من املنتجات لكن األكثر استهالكا هي:املشروبات ا
 الجعة  ✓
 النبيذ ✓
 ضيب املنتجات تعبئة وتو : ب
املعايير الدولية في قطاع املشروبات، حيث  بذلك التعبئة والتغليب لتحاكي في مواديالحظ وجود تنوع كبير 
 تقدم السوق الجزائرية مجموعة من مواد التعبئة والتغليف مماثلة لتلك املوجودة في الصناعات العاملية.
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 1مواد التعبئة والتغليف الموجودة في السوق الجزائرية  أصناف  23جدول رقم: 
 املنتوج                                                        
 التعبئة   
قناني 
 2PETالبالستيك 
 الزجاج  عبوات األملنيوم الكرتون 
    %100 قريب من  املياه 
 %35 %5  %60 املشروبات الغازية 
 %25  %15 %60 العصائر
 %30 %70   الجعة 
 غير محدد   غير محدد   النبيذ 
 2016الديوان الوطني لإلحصائيات  :المصدر
للمشروبات الغازية والعصائر، حيث أدى هذا التوجه  بالنسبة PET نحويبدو أن االتجاه العام في التغليف 
ون أيًضا ببعض النجاح عبوات الكرت حين تتمتعببعض املنتجين إلى دمج صناعة إنتاج زجاجات تيريفثاليت في 
 .بالنسبة للعصائر
تعرف أيضا مواد التعبئة والتغليف تنوع كبيرا من حيث الحجم فهناك السعات الصغيرة بالنسبة 
 .السعات الكبيرة لالستهالك العائليمثلها مثل الفردي  لالستهالك
إدارة " الزجاج املرتجع". الزجاجية انخفضا إلى حد كبير بسبب كلفته وتكاليف  شهد استعمال مواد التعبئة
 .ما أن الجودة املنخفضة للزجاج املحلي كان من بين العوامل غير املشجعة الستعمالهك
بيرة العاملة في القطاع اختارت التوجه إلى مواد التغليف البالستيكية من جهة أخرى فان املؤسسات الك
PET ت الصغيرة التي تقوم بتوزيع منتجاتها على املحافظة على استعمال الزجاج من قبل الوحدا ذلك تتم، ومع
 .ال زالت تحتفظ بآالت التعبئة الخاصة بها قريبة والتيمناطق 
بحركيات اإلنتاج والتشريعات املنظمة واملحيطة بها، وأيًضا بالتكلفة  يرتبط توزيع أدوات التعبئة والتغليف
العيش وتطوير اإلطعام خارج املنزل وأنماط الخاصة بكل نوع من مواد التغليف والتعبئة، حيث أدى تغير نمط 
ك بدرجة االستهالك املنتشرة بين الشباب إلى تطوير استعمال علب األملنيوم، كما تم تطوير استخدام البالستي
كبيرة بفضل تكلفته األكثر مالءة مع منتجات املياه املعدنية ومياه املنبع كما شهد استعمال مواد التعبئة الكرتونية 
خصائصه الحافظة لبعض املنتجات مثل عصائر الفواكه، يبقى االستثناء الوحيد ملواد التغليف الذي شهد تطورا ل
مشاكل في ك راجع أوال لتكلفته املرتفعة وأيضا الوزن الزائد مما يسبب تدهورا كبيرا في االستعمال هو الزجاج وذل
 اللوجستيك املرتبط به .
 للمشروباتاملؤسسات املنتجة  ثانيا:
 املنتجة  ملؤسساتتطور تعداد ا :أ
شركة مسجلة في السجل التجاري. ومع ذلك، وبما أن معظمها  1400إلى وجود  2005عام  اتدراسالأشارت 
 .مؤسسة كانت نشطة فعليا 430تنشط لفترة معينة من السنة، فقد قدرت الدراسة أن  أنها لم ينشط أو
انخفاضا بشكل حاد، فحسب إحصائيات السجل عرف عدد املؤسسات العاملة في صناعة املشروبات 
مؤسسة منتجة  695( بما فيها 2012سنة ) 748التجاري فان عدد املؤسسات العاملة في صناعة املشروبات هو 
 
1 Op.Cit.p29. 
عحديحد من عحائلحة مبلمرات  ملحدن حراريحاوهو مبلمر  PETEأو  PETوتختصححححر إلى  (Polyethylene terephthalate :بحاإلنجليزيحة)بولي إيثيلين تريفثحاليحت   2
الماء واألطعمة والسوائل األخرى، وفي تطبيقات تشكيل اللدائن بالحرارة، ومادة رابطة  تغليف وقناني، ألياف النسحيج االصطناعيةحد أنواع ويسحتخدم لتصحنيع أ اإلسحتر
 دسيةلأللياف الزجاجية في المواد الهن
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( ONSاإلحصاءات )ني املنجز من قبل الديوان الوط سابعللمشروبات غير الكحولية، لكن اإلحصاء االقتصادي ال
 مؤسسة نشطة في صناعة املشروبات 810املؤسسات. فوفقا لهذا املصدر، كانت  وجود عدد أكبر من يشير إلى
هكذا تكشف اإلحصائيات فيما يخص ديموغرافيا املؤسسات عن اتجاه نحو إعادة الهيكلة الصناعية من 
ة، الصغير تشهدها املؤسساتعن عمليات الغلق التي  خالل إغالق املؤسسات وحركة التركيز التي تنتج بشكل رئيس ي
 .مع أن إعادة الهيكلة عبر االستيعاب تبقى هامشية
 البنية القانونية للمؤسسات النشطة في ميدان صناعة املشروبات :ب
 فيما يتعلق بعدد باملؤسسات بنسبة 
ً
٪ منها 96في مجال الصناعة التحويلية، أصبح القطاع الخاص مهيمنا
 2000قتصادي في تسعينات القرن املاض ي وأعوام وترجع أهمية القطاع الخاص بشكل رئيس ي إلى االنفتاح اال
 .وتشجيع االستثمارات
 توزيع الكيانات االقتصادية حسب القطاع والشكل القانوني : 24جدول رقم
 املجموع  أخرى  عمومية  خاصة  التحويلية( الشكل القانوني )الصناعة 
 93.902 1.888 1.590 90.424 العدد 
 2016الديوان الوطني لإلحصائيات  :رالمصد
٪ من املؤسسات،  96.5اتبعت الصناعات الغذائية نفس االتجاه، مع سيطرة القطاع الخاص، بنسبة 
املؤسسات الناشطة في إنتاج ٪ من مجموع  94.6حيث يهيمن القطاع الخاص أيضا على صناعة املشروبات إذ يمثل 
 املشروبات
 توزيع الكيانات االقتصادية حسب القسم والشكل القانوني  : 25جدول رقم 
 املجموع  أخرى  خاصة  عمومية  القسم  الرمز 
 22745 422 21953 370 الصناعات الغذائية  10
 810 25 766 19 صناعة املشروبات  11
 2016الديوان الوطني لإلحصائيات  :المصدر
 1التوزيع الجغرافي للمؤسسات:ج
عتمد في تحديد التوزيع الجغرافي للمؤسسات على قاعدة بيانات السجل التجاري، التي تظهر إحصاءاتها ن
 :أن هناك ظاهرة تركيز إقليمي واضحة
 من املؤسسات 80من الواليات تحوي على 39نسبة  •
• 20  60من الواليات تحوي على  من املؤسسات 
• 80  من املؤسسات تتوطن في واليات الشمال 
 من املؤسسات  26ية الجزائر لوحدها تحوي على وال  •
 
1 Mounir Khaled BERRAH, ENQUETE SUR LA SITUATION ET LES PERSPECTIVES DANS L’INDUSTRIE AUTROISIEME 
TRIMESTRE 2016 ,Technique chargée des Statistiques des Entreprises et du suivi de la Conjoncture Direction des publications 
et de la Diffusion )ONS( 
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 :التوزيع الجغرافي للمؤسسات 33شكل رقم 
 
 
 
 المركز الوطني للسجل التجاري  سجالت  :المصدر
 ثالثا: تشكيلة منتجات املؤسسات 
الصلة يع في املنتجات ذات تتميز املؤسسات بتشكيلة منتجات واسعة وهي تتميز بشكل من أشكال التنو
 :تقسيمها إلى يمكن
املصفحة أو املؤسسات العاملة في قطاع املياه املعبأة والتي توسعت نحو املشروبات الغازية أو  ✓
 املنكهة
 .املياه املنكهة و / أو العصائر إنتاجالصودا والتي توسعت نحو  إنتاجمؤسسات  ✓
✓ 54 من املؤسسات اختارت هذا النمط من التنويع 
✓ 46 ،املياه املعدنية،  العصائر، من املؤسسات تمارس عمليات التصدير ملنتجات مثل الصودا
 املؤسسات التي لها حجم نسبيا كبير وسمعة طيبةومع ذلك ، فإن هذه النسبة ال تمثل سوى 
 رابعا: املمارسات التسويقية 
ة والرائدة قد طورت ممارسات سجل القطاع تطورا ملحوظا في هذا املجال، حيث نجد أن املؤسسات الكبير
 تتضمن وسائل حديثة للتسويق: 
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  متابعة السوق من خالل اللجوء إلى مؤسسات متخصصة ✓
 عبئة والتغليف )تنوع قوي للغاية ومبتكر(.مزيج املنتجات والت ✓
 اإلعالن على جميع الوسائط املتاحة، خاصة الوسائط السمعية البصرية. ✓
 عمليات الرعاية واألنشطة الخيرية. ✓
 .الحمالت الترويجية ✓
أعطت الجهود التسويقية للمؤسسات الكبيرة في قطاع املشروبات غير الكحولية بروًزا كبيًرا في السوق 
تقييم أفضل للمنتجات من قبل املستهلكين، تجدر اإلشارة إلى أن قطاع املشروبات الكحولية ال يمكنه وسمحت ب
  استخدام اإلعالنات بسبب حظرها القانوني.
 التجارة الخارجية لفرع املشروبات لب الرابع: املط
اإلحصاءات املعالجة في هذا الباب تعتمد على معطيات مستقاة من مركز اإلحصاءات التابع للجمارك 
 إلىالجزائرية، وقد عولجت البيانات وفقا ملدونة التسميات التابعة للجمارك هذه األخيرة التي قسمت املشروبات 
 خمس فئات:
 العصائر ✓
 ياه املعدنية امل ✓
 املشروبات الغازية  ✓
 الجعة  ✓
 النبيذ )واملشروبات الكحولية األخرى( ✓
 2016و  2003التبادالت اإلجمالية بين : أوال
يلعب قطاع املشروبات دوًرا ديناميكًيا نسبًيا في التجارة الخارجية الجزائرية، كما يتضح من خالل تحليل 
نظرة على التبادالت توفر الجداول والرسومات البيانية التالية التبادالت التجارية على مدى أربع عشر سنة، 
 التجارية الخارجية املتعلقة بصناعة املشروبات ومقارنتها بمجمل التبادالت التجارية لقطاع الصناعات الغذائية
 تطور الواردات :أ
لة من الناحية إن نصيب واردات املشروبات، مقارنة بواردات املنتجات الغذائية الزراعية ليس لها دال
 :1، كما يمثل الجدول التاليسنة( 14ئة على مدى في املا 2و 1العملية )بين 
 تطورات واردات المشروبات والمواد الغذائية 26جدول رقم: 
 واردات مشروبات  واردات املواد غذائية  السنة 
2003 207283.70 1632.80 
2004 259428.60 778.70 
2005 263207.80 1364.20 
2006 276026.20 1988.00 
2007 343661.30 2312.90 
 
1 statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction générale des 
douanes,2016,p6. 
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2008 507947.50 2653.40 
2009 425967.70 2684.40 
2010 450807.50 2840.20 
2011 717688.10 4798.20 
2012 699707.60 7030.50 
2013 760514.70 9042.20 
2014 754184.60 9125.60 
2015 789238.60 7 465  
2016 779757.20 9 440.3  
statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction générale des 
douanes,2016 . 
 ئية إجماال والشكل البياني التالي يوضح نسبة تطور واردات املشروبات نسبة لواردات املواد الغذا
 : تطورات واردات المشروبات 34 شكل رقم
 
sourece :statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction 
générale des douanes,2016 
 تطورات الصادرات  :ب
 حيث زادتبات من الصادرات أعلى منه لدى الواردات، واألحجام املصدرة آخذة في االزدياد، نصيب املشرو  
 :1 , كما بوضح الجدول التالي2016مع استقرار نسبي حتى  2009النسبة بداية من 
 )الوحدة مليون دج(  تطور صادرات المشروبات 27جدول رقم: 
 صادرات املشروبات    الغذائية والتبغ  دصادرات املوا السنة 
2003 3702.7 464.9 
2004 4749 575.2 
2005 4942 419.6 
2006 5327.1 700.2 
 
1 Op.cit,p11. 
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2007 6136.3 1353.7 
2008 7657.3 1946.8 
2009 8193.1 1753 
2010 23405.5 2174.1 
2011 25880.9 2053.5 
2012 24438.3 2566.9 
2013 31921 2769.1 
2014 26053.50 1282 
2015 23585.5 1033.9 
2016 35843.8 786.4 
sourece: statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction générale 
des douanes,2016 
 إجماال:املواد الغذائية والشكل التالي يوضح نسبة صادرات املشروبات نسبة إلى 
 : تطور صادرات المشروبات35 شكل رقم
 
sourece :statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction 
générale des douanes,2016 
 ي امليزان التجار  :ثانيا
 تحليل املبادالت التجارية حسب فئة املشروبات يسلط الضوء على التطورات التالية خالل الفترة املذكورة
 الكحوليةاملشروبات غير :أ
بالنسبة للمشروبات غير الكحولية، تدل القيمة املنخفضة للغاية للواردات والتي إذا قورنت بالقيمة 
 صورة موجبة للميزان التجاري للمشروبات غير الكحولية املتصاعدة للصادرات، والشكل البياني يعطينا
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 غير الكحولية  : الميزان التجاري للمشروبات36 شكل رقم
 
source :statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction générale 
des douanes,2016 
 املشروبات الكحولية :ب
لحالة املشروبات غير الكحولية، فهنا الوضعية بالنسبة للمشروبات الكحولية هي على العكس منها بالنسبة 
 نسجل حالة عجز بالنسبة للميزان التجاري مع حالة من استمرار تنازل الصادرات.
 دات والصادرات للمشروبات الكحولية : الوار 37 شكل رقم
 
sourece :statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction générale 
des douanes,2016 
 املشروبات بصفة إجمالية :ج
الل الفترة بسبب حجم واردات املشروبات الكحولية، امليزان التجاري للمشروبات يعرف عجًزا بشكل عام خ
االقتراب  ، من2010و 2007املشروبات غير الكحولية التي مكنتها، في عام على الرغم من الجهود املبذولة لتصدير 
 1إلى حالة توازن ليعود لالختالل بعد ذلك
 
1 Evolution Des Echanges Exterieurs De Marchandises De 2013 A 2016, La Direction Technique Chargee De La Comptabilite 
Nationale, Office National des Statistiques.p60. 
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 ما: الميزان التجاري للمشروبات عمو38 شكل رقم
 
source : statistiques du commerce exterieurs de l’algerie,centre national de l’informatique et des statistiques, direction 
générale des douanes,2016 
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 التحليل االستراتيجي للقطاع الفرعي للمشروبات بحث الثاني: امل
أجل وري لتحديد االتجاهات الرئيسية في هذه الصناعة من إن التحليل البيئي لصناعة املشروبات أمر ضر
  .تصور السيناريوهات التطورية
مع بعض الصناعات في بلدان قابلة للمقارنة ألجل تحديد  Benchmarkingتحليل بمقارنة مرجعية دولية 
 .درجة تطور الصناعة الجزائرية للمشروبات
 تهديدات والفرص. لتحديد نقاط القوة والضعف وكذلك ال ،SWOT تحليل •
 .التحليل من خالل نموذج بورتر لتحليل مكامن املزايا التنافسية للصناعة املحلية •
 Benchmarkingدولية : مقارنة معيارية األول  طلبامل
هذه املؤسسة عملية مقارنة مؤسسة ما وأعمالها ومؤشرات األداء الخاصة بها بمؤسسة منافسة أخرى تعد 
باملؤشرات واملمارسات األفضل في الصناعة، عادة ما تكون املؤشرات الرئيسية الثالثة رائدة في نفس الصناعة أو 
تعرف املؤسسة ما هو األفضل في الصناعة أو في   1Benchmarkingهي الجودة والوقت والتكلفة، وفي عملية الـ
تخدم املفهوم كان من اس أول نتائج والعمليات مع األهداف، صناعة أخرى تقوم على نفس العمليات وتقارن ال
عندما أرادوا قياس أقدام الناس واألحذية املناسبة لها، فقاموا بوضع قوالب عامة تصلح ملعظم أقدام  اإلسكافين
 process الناس ومقارنة من يأتي بها لتفصيل حذاء خاص به سواء أكبر أو أصغر، ويستخدم مفهوم
benchmarking أو best practice benchmarking حيث تقّيم االستراتيجيةارة وبالتحديد في اإلدارة في اإلد ،
 
ً
املنظمات مختلف أشكال عملياتها وعالقتها مع أفضل املمارسات في املؤسسات األخرى. وهذا ما يسمح لها الحقا
 للمعلومات: جاالتم ثالثيمكن هنا استخدم  .بوضع خطط لتطوير ممارسات معينة فيها بعض القصور 
 اتجاهات السوق  •
 العرض والتكنولوجيا املستخدمة تطور  •
 األداء االقتصادي واملالي •
التي تشير    Euromonitor International املقارنة الدولية الستهالك هي أساسا مستمدة من نشريات
 لهذه الدراسة فإن 
ً
 BRSAغير الكحولية  ق املشروباتسوإلى السوق الجزائري وتقارنه باالتجاهات العاملية، ووفقا
ية هي سوق متنامية تختلف عن االتجاه العاملي وتتمتع بنفس معدل النمو كما هو الحال في املغرب وتونس الجزائر
 يتم وضع الجزائر في مرتبة وسيطة مقارنة بالدول األخرى. الغازية،ومصر. بالنسبة للمشروبات 
ما بالنسبة لنصيب فإن نصف دول العالم تقريًبا لديها حجم سوق أقل من هذا املتوسط، أ أخرى،بعبارة 
لتر. وباملثل، فإن سوق املشروبات الجزائرية  53.6٪ من الدول األخرى تستهلك أقل من 20الفرد من االستهالك، فإن 
 أعلى من 9هي واحدة من 
ً
 .٪7.8٪ من البلدان التي تظهر نموا
 
1 Krishnamoorthy, Bala & D'Lima, Christine. Benchmarking as a measure of competitiveness. Int. J. of Process Management 
and Benchmarking. 2014p 345. 
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 جزائر( : مستوى استهالك المشروبات )مصر، المغرب، ال39 شكل رقم
 
Sourece: Mohammed KACI, Filière Boissons EN Algérie. L’étude A Eté Réalisée Dans Le Cadre Du Programme PMEII, 
2014. 
التي على الرغم من أن تقديرات السوق الجزائرية تبدو مبالغ فيها. فقد قدرت التقييمات التي أجرتها دراسة 
ل/  55.3التحديثات التي أتت من بعد، مستوى االستهالك في الجزائر بواقع و 2005عام أجرتها وزارة الصناعة 
 2011ل / شخص / سنة لعام  57.4و 2008 سنة لعامشخص/
 1والتكنولوجيا العرض  تطور  :أوال
يمكن تلخيص مستوى عرض منتجات املشروبات وكذا التكنولوجيا املستعملة في التغليف واإلنتاج في 
 الجدول التالي:
 :  تطور العرض و التكنولوجيا 28قم جدول ر 
 االتجاه العاملي الجزائر  التعيين 
 عرض املنتجات 
 الصودا
 املياه املعبأة 
 مطابق الليمونادة واملشروبات الغازية واملكربنة 
 مطابق تعبئة قابلة للنقل بالطائرة (l, 1,5 l, 0,33 l 5)معدنية مياه 
تعبئة قابلة للنقل  (5l, 1,5l, 0,33l) عدنية الغازيةاملياه امل
 بالطائرة 
 تعبئة قابلة للنقل بالطائرة (l, 1,5 l, 0,33 l 5)مياه املنبع 
تشكيلة اقل حجما من العالمات  تنوع كبير  املياه املنكهة 
 الدولية 
 تشكيلة واسعة  تشكيلة متنوعة  العصائر
 عصير نقي 
 سا وتونس ...(منتجات محلية )فرن
 منتجات جيدة ومنتجات املنطقة  منتجات ذات جودة  الجعة 
 منتجات جديدة ومنتجات املنطقة نوعية متذبذبة  النبيذ 
 التعبئة والتغليف
الزجاج بنسبة لخدمات  البالستيك، هيمنة القارورات البالستيكية متبوعة بالزجاج  املياه املعبأة 
 املطاعم 
 
1 Mohammed KACI , Op.Cit.p 77 . 
0
0.5
1
1.5
2
مشروبات غازية  مياه معدنية  العصائر 
9مستوى االستهالك ب لتر
الجزائر  المغرب  مصر 
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 مطابق األملنيوميك، علب الزجاج، البالست الصودا
متطابقة مع االتجاه العاملي + علب  هيمنة البالستيك متبوعة بالزجاج منكهة مياه 
 كرتون سعات كبيرة
 كرتون + زجاج  كرتون+ زجاج+البالستيك  العصائر
براميل  ,زجاج استعمال الواحد+ ملنيوم أزجاج االستعمال الواحد+ علب  الجعة 
 الضغط+علب األملنيوم
 +كرتون زجاج  زجاج +كرتون  بيذ الن
 التكنولوجيا 
مطابقة للمعاير الدولية وذلك باستخدام التكنولوجيا  كامل القطاع 
الحديثة بالنسبة للمؤسسات الكبيرة وتكنولوجيا متقادمة 
 بالنسبة للمؤسسات الصغيرة
معايير دولية مع مقاييس جودة 
ودرجة عالية  (ISO22000) عالية
 للغاية من األتمتة 
sourece: Mohammed KACI, Filière Boissons EN Algérie. L’étude A Eté Réalisée Dans Le Cadre Du Programme PMEII, 2014. 
 األداء االقتصادي :ثانيا
يوضح املؤشر املعياري مقارنة باملؤسسات الفرنسية أن النسب أكثر مالءمة للمؤسسات الجزائرية من 
امش التشغيل، السيما بسبب االستهالكات الوسيطة األرخص )املاء، ومعدالت هحيث معدالت القيمة املضافة 
 نتائج تشغيل منخفضة. الكحولية التي تظهرالطاقة، الخدمات، الخ(، باستثناء مؤسسات املشروبات 
 لكل فرع نشاط SWOTتحليل  الثاني: جدول املطلب 
. فهي تجمع بين ما أو صناعة ملؤسسة على نطاق واسع في التحليل االستراتيجي 1SWOTيستخدم أسلوب 
 .تحليل البيئة الداخلية وتترجمها إلى نقاط قوة وضعف وتحليل البيئة الخارجية وإخراجها في شكل تهديدات وفرص
 لكل فرع نشاط  SWOTجدول تحليل   29جدول رقم: 
 الفرص  التهديدات  نقاط الضعف نقاط القوة  
 ت غير الكحولية املشروبا
املشروبات 
 الغازية
 
 
 
حجم السوق  املنافسة غير الشرعية  حجم السوق 
 وإمكانية النمو 
 قصور الرقابة
كثرة العالمات التجارية  مردودية قوية 
 قصور الرقابة
هرم العمر املناسب 
 بالنسبة للمستهلكين 
 تقلب أسعار السكر 
تكاليف املدخالت ذات 
 املحلي املصدر 
 القويةاملنافسة 
تضعف قوى البيع 
 لدى املؤسسات 
 الصغيرة واملتوسطة 
 إمكانية التصدير
 
الرسوم والضرائب 
 الكبيرة
 
تكاليف لوازم التعبئة  تكاليف اليد العاملة 
 والتغليف
استمرار نمو 
 االقتصاد املوازي 
 
1 VALENTIN, Erhard K. SWOT analysis from a resource-based Journal of marketing theory and practice, 2001, vol. 9, no 2, 
p. 59. 
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التحكم في التوزيع بالنسبة 
 للمؤسسات الرائدة. 
السوق  إغراق  التنوع 
ارجة باملنتجات الخ
عن القائمة السلبية 
في إطار منطقة 
التجارة الحرة العربية 
 ZALEالكبرى 
 تنوع تشكيلة املنتجات 
املياه 
 املعبأة 
خطر تلوث محيط  حجم ونمو السوق  تكلفة لوازم التغليف  حجم السوق 
 املنابع
مستوى النمو  املردودية الكبيرة
الضعيف لشبكة 
 التوزيع
 سعارأتقلب  إمكانية التصدير
القارورات 
 البالستيكية 
إمكانية استغالل  النوعية 
 مصادر كبيرة
 الضرائب
 جودة املنتجات  العصائر
 
التشويش فيما يخص 
 التسميات 
االعتماد الكبير على  حجم ونمو السوق 
الواردات من 
املدخالت 
املستخلصات )
 واملركزات( 
 إمكانية التصدير االبتكار 
 مردودية كبيرة
 الكحولية  روباتاملش
النظرة األيدولوجية  املردودية الكبيرة الجعة 
 جاه املنتج 
التنظيمات القانونية  كبير  إنتاجية قدرة 
 امللزمة 
السعر العالي نتيجة  حجم السوق املهم 
التكاليف شبه 
 الجبائية 
صعوبة توظيف 
 مستخدمين مؤهلين 
عالمات معروفة على 
 املستوى العاملي 
تخفيضات مراكز 
 االستهالك والتوزيع
 ارتفاع الضرائب  األداء العالي
عالمات تجارية معترف بها  النبيذ 
تاريخيا وتحظى بالتقدير في 
بعض البلدان األوروبية 
 )فرنسا(
النظرة األيدولوجية 
 تجاه املنتج 
 
 
برامج تجديد 
 ألصناف العنب 
تخفيضات مراكز 
 االستهالك والتوزيع
 جودة أصناف العنب 
 
 ارتفاع الضرائب  نيات التصدير إمكا
 املنافسة الدولية  جودات متنوعة 
غياب بحوث تطوير 
 املنتج 
البيئة الثقافية 
 واالجتماعية 
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صعوبة إيجاد 
 موظفين مؤهلين 
sourece: Mohammed KACI, Filière Boissons EN Algérie. L’étude A Eté Réalisée Dans Le Cadre Du Programme PMEII, 2014. 
 وفق نموذج بورتر التحليلاملطلب الثالث: 
فيما يتعلق بالتنافسية واملنافسة فان اإلطار التحليلي الجزئي لبورتر يحدد أربع عوامل محددة للقدرة 
 ما:التنافسية لصناعة 
 عوامل اإلنتاج  ✓
 الطلب  ✓
 ت الخلفية )عند املنبع( والصناعات املرتبطة بها الصناعا ✓
 كل وتنافسية املؤسسات االستراتيجية، هي ✓
كما تلعب السلطات العمومية واألحداث الطارئة دورا مهما في هذا اإلطار التحليلي، كما لها تأثير مهم على 
 العوامل األربع املحددة لتنافسية القطاع 
و التفاعل بين هذه املحددات، كل متغير ه إلىة في نموذج املاسة ترمز املحددات األربعة للقدرة التنافسي
 .متغير مرتبط باملتغيرات األخرى، يخلق السياق الذي تولد فيه املنافسة بين املؤسسات
 التوافر النسبي للموارد واملهارات الالزمة الكتساب ميزة تنافسية في الصناعة )عوامل اإلنتاج( ✓
ا( تحدد أنواع الفرص املتاحة )الطلب والصناعات السابقة والالحقة املتعلقة بهاملعلومات التي  ✓
 (االستراتيجيةواالتجاهات التي سيتم من خاللها نشر املوارد واملهارات )
 أهداف املساهمين واملديرين واملوظفين املشاركين في تعزيز القدرة التنافسية )الهيكل( ✓
 .تكار )التنافس(واالب املؤسسات لالستثمارالضغط على  ✓
األربعة هي التي تجعل القطاع املحلي يتفوق وفقا لبورتر، فإن خصوصية واحدة أو أكثر من هذه املحددات 
 .العلى منافسيه األجانب أو 
إلى عدد من العوامل الكامنة املساعدة، من أجل  طرف بورتريتم تفصيل كل من هذه املحددات أكثر من 
نقترح  تؤثر على قدرتها التنافسية، ما أنتميز صناعة  والتيلهذه العوامل الكامنة  التي يمكنفهم أفضل للكيفية 
 موجًزا للمحددات األربعة في ماسة بورتر: الطلب، العرض، املجموعات أو 
ً
 .1العناقيد، املنافسةأدناه تحليال
 تحديد الطلب  :أوال
 مختلفة:ر وتكشف عن ثالث وجهات نظ إمكانات النمو للسوق املحلية متباينة
فرضها السلطات املحلية على منح نمو غير مؤكد في صناعات املشروبات الكحولية، بسبب القيود التي ت ✓
 .تزايدة الصعوبةاملالرخص وسوق التصدير 
قريب من التشبع في قطاعات املشروبات الغازية، والذي هو في الغالب ناتج عن النمو داخلي سوق  ✓
 .السكاني
فإن آفاق النمو  بالنسبة لهذه القطاعات ،النمو لقطاع العصير واملياه املعبأةسوق محتملة عالية  ✓
 .كدةمؤ
 
1 GRUNDY, Tony. Rethinking and reinventing Michael Porter's five forces model. Strategic Change, 2006, vol. 15, no 5, p 
221. 
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أن يؤدي  والتي يمكناملنتجات املحلية  :الوطنية طرف الصناعةهناك منافذ في السوق غير مستغلة من 
ظهرتثمين املوارد الزراعية املحلية إلى تطور صناعي، 
ُ
ى البلدان املجاورة تجارب الدول األوروبية، أو حت حيث ت
ل، في تطوير منتجات انطالقا من مشتقات التمر إمكانية تطوير هذه املنافذ، فلقد نجحت تونس على سبيل املثا
 .والتين الشوكي
 محددات العرض  :ثانيا
 من بين عوامل اإلنتاج يمكن أن نذكر 
 املوارد البشرية  ✓
 املوارد املعرفية  ✓
 املوارد املالية )راس املال( ✓
 رد الطبيعية املوا ✓
 الهياكل القاعدية ✓
وعوامل أولية، عوامل أولية مثل البنية التحتية  يمكن تقسيم هذه العوامل بدورها إلى عوامل مركبة
 لالتصاالت واملراكز الفنية واملختبرات والجامعات واليد العاملة عالية الكفاءة، تتطلب 
ً
استثمارية كبيرة  هذه جهودا
افي أو والتطوير، يمكن تلبية العوامل األساسية مثل املوارد الطبيعية أو املوقع الجغر في املعدات والتدريب والبحث
 نسبيا. القوى العاملة منخفضة أو غير املاهرة من خالل استثمارات خاصة أو جماعية صغيرة
أجل حيازة هذه العوامل، فانه من الضروري  ذلك منالعوامل املركبة هي أساس امليزة التنافسية، ومع 
 وجود عوامل أولية أو أساسية بالكمية والنوعية الكافية.
مهم، إذ يمكن أن تكون عوامل اإلنتاج التي يمكن شراؤها بسهولة  عوامل اإلنتاجى البعد الدولي للوصول إل
 األكثر خصوصيةهذه األخيرة أقل استدامة من عوامل اإلنتاج  ذلك فإنمن الخارج هي مصدر امليزة التنافسية، ومع 
هولة بواسطة بلدان أخرى، في تاحة في البلد، حيث تتطلب هذه األخيرة استثماًرا مستمًرا وال يمكن تقليدها بسوامل
 ولم تعد تشكل ميزة تنافسية مطلقة. السنوات األخيرة ازداد تنقل عوامل اإلنتاج بشكل عام
، إلى، على سبيل املثال بالنسبة لتنافسية املؤسسات، من املهم تطوير طرق إنتاج أكثر خصوصية باللجوء
 .أو تمايز املنتجات أو املعرفة الحجم،وفورات 
لها تاريخ طويل في مجال املشروبات الغازية والنبيذ والجعة. إذ تم تطوير هذه األنشطة صناعيا الجزائر 
 بوجود املستعمر.يرتبط تطور صناعة املشروبات الكحولية )الجعة والنبيذ( تاريخيا ، خالل الفترة االستعمارية
لحفظ وتقنيات التبريد جعلت التقنيات الجديدة التي طورت خالل القرن التاسع عشر خاصة طرائق ا 
 من حيث العوائد
ً
 .وإمكانيات النقل خالل القرن العشرين اإلنتاج والتوزيع على نطاق واسع أمًرا ممكًنا وفعاال
 املوارد البشرية  :أ
ة جًدا بشكل عام وقد تم تثبيت معظمها منذ عام حديثاملستعملة لدى منتجي املشروبات تعد املعدات 
التي  ومع ذلك، ال يوجد أي تكامل بين الدراية الفنية املحلية .TETRA / LAVAL أو SIDEL عبر موردين، مثل 2000
في مجال املشروبات حيث ال يوفر  الالزمةفمعظم املوظفين ليس لديهم الكفاءة ، التحكم الكلي بهذه التقنياتتتيح 
 خاصا أوالتكوين الجامعي نظام 
ً
ت للتدريب التقني على موردي املعدابالنسبة تعتمد املؤسسات ، حيث املنهي تدريبا
 .من اجل ذلك
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إذ تواجه املؤسسات  ؛صناعة الجعة والنبيذ في مجالالعمالة املاهرة  تعوق دون الحصول على قيود هناك
 ما يرفض الوظائف في هذه القطاعات ألسباب صعوبة في تجديد العمال نتيجة التقاعد، خاصة وأن الشبا
ً
ب غالبا
 استثناء ملوظفي املخابر. دينية. ومع ذلك لوحظ
 املوارد املعرفية : ب
يتم تطوير موارد املعرفة من قبل املؤسسات نفسها، وبالتالي تختلف وفقا لطبيعة هذه املؤسسات، 
الفرصة لتطوير املعرفة الخاصة بقطاعاتها، أما  فاملؤسسات الكبيرة والتي تملك عقود االمتياز الدولية لديها
وسطة فغالبا ما تفتقر إلى املعرفة، قد يكون مشاريع إنشاء مركز تقني أو برنامج التأهيل املؤسسات الصغيرة واملت
 استجابة مناسبة لغرض تقويض هذا العائق
 موارد رأس املال : ج
املهيمنين في القطاع، إذ تمت زيادات كبيرة  لفاعلينقبل اعمليات استثمارية كبيرة وحديثة من  وجوديالحظ 
 .هذه الجهودفي رأس املال لدعم 
 املوارد الطبيعية :د
يتعلق األمر بموارد املياه التي هي أصل و املوارد الطبيعية إحدى أهم العناصر الضرورية لصناعة املشروبات
ا على االستثمار بسبب صعوبة الحصول على النمو املذهل لقطاع املياه املعبأة، ومع ذلك فهي قد تشكل قيد
 .اية املياه الجوفيةتراخيص الحفر، وكذلك قوانين حم
 البنية التحتية : هـ
االستثمارات، غرب هو إنجاز هيكلي لتنفيذ -السريع شرق . فالطريق واضح شبكة الطرقات تحسنعرفت 
 املنتجات تجاه التوزيع أو باتجاه املوانئ قصد التصدير.عزز أيضا تنقل اليد العاملة واملواد الولية وكذا يأن  يمكن
 والتنافس بين املؤسسات جيةاالستراتيالهيكل، : و
وذلك من  يجبر التنافس املحلي املؤسسات على االبتكار وخفض التكاليف وتحسين الجودة والخدمات
ملؤسسات على االبتكار باستمرار من خالل االستثمار في األساليب واملنتجات الجديدة، بمعنى آخر يجبر التنافس ا
 فعالية قدر اإلمكان ملتطلبات السوق.أجل تمييز نفسها عن منافسيها واالستجابة ب
، يتم تحديد كل ميزة تنافسية ليتم  Porter تؤكد ديناميكيات نموذج بورتر على أهمية هذا العامل. فوفًقا لـ
 لبالد من أجل أن تظل املؤسسة قادرة على املنافسة.تبنيها في النهاية من قبل املنافسين، داخل وخارج ا
 االستراتيجيةإن  .دامة مزاياها التنافسية وترقية مصادرها التنافسية باستمراريجب على املؤسسة بالتالي إ
 .يحركها التقليد استراتيجيةالتي يحركها االبتكار هي مصدر أكثر استدامة للقدرة التنافسية أكثر من 
من جهة توجد املؤسسات فت صناعة املشروبات الجزائرية تشهد حالة من الجمود، ، ظللفترة طويلة
املؤسسات الخاصة التي تحاول الحفاظ على  أخرى،عامة التي ليست لديها رغبة حقيقية في االبتكار، ومن ناحية ال
صناعي تتعايش نفسها من خالل تطوير استراتيجيات متخصصة في األسواق املحلية، وكانت النتيجة وجود هيكل 
 فيه العديد من املؤسسات الصغيرة.
االمتياز الدولية إلى الجزائر إلى تغيير جذري في هيكل صناعة املشروبات، أدى انفتاح السوق ووصول عقود 
إلى وجود مستثمرين جدد   BRSAإذ أدي االختفاء السريع للمؤسسات العمومية في فرع املشروبات غير الكحولية
بقة في سوقية كبيرة، تمكنت بعض املؤسسات الخاصة من ترقية أعمالها إلى املعايير املطوحصولهم على حصص 
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حاليا يهيمن على السوق عدد قليل من  والترويج،مجال االمتياز من خالل االبتكار في مجال التعبئة وطرق التوزيع 
 :قطاعاتها الرائدة فياملؤسسات 
التي  "Ifri"عالمة تجارية في السوق. منها مؤسسة ابراهيم وابنائه 40بالنسبة لفرع املياه املعبأة، يوجد حوالي 
٪ من السوق، تستفيد هذه املؤسسة في السوق املحلية من الدعاية  30يادتها، وتهيمن على حوالي تحافظ على ر 
ام القوية واالستخدام املنتظم لترويج، املؤسسة موجودة في جميع فئات املنتجات وتقدم مجموعة واسعة من أحج
وزيادة حجم اإلنتاج  املنتجات، االبتكار، تنويعوقد طورت استراتيجية تركز على  .وأشكال التعبئة والتغليف
التعبئة( والبعدي )النقل والتخزين(. كما تستهدف املؤسسة التصدير. يتميز الفرع أيًضا بوجود القبلي )والتكامل 
 خديجة" و "نستله" "يوكوس"...، إلخ.عالمات تجارية شهيرة مثل "سعيدة" و "قديلة" و "اللة 
تنافس ي ينشط في سياق املوروث مع وجود العديد من املؤسسات الغازية، يظل الهيكل ال املشروبات فرع في
 الصغيرة واملتوسطة، ومع ذلك أحدث هذا السياق الجديد اتجاًها مزدوًجا:
ووحدات  Fruital -وذلك   بفضل امتيازين  "،Coca-Colaالرائدة "فرع للمؤسسة  هو إنشاءاالتجاه األول  •
ن املبيعات. تستفيد هذه العالمة التجارية من مجموعتها الواسعة وتمثل ٪ م39تمثل حوالي  - Castel Groupتابعة لـ 
٪(. ومع ذلك، أصبح هذا القطاع الفرعي ذا قدرة تنافسية عالية بفضل 30٪ من املبيعات( وفي غير الكوال )60الكوال )
 امتياز آخر ملؤسسة )بيبس ي(
 األخرى. املحلية والعديد من املاركات بوعالم وماميمثل حمود  محلية ماركاتاالتجاه الثاني هو وجود  •
يشهد هيكل املنافسة انفجارا مع وجود العديد من الفاعلين في فبالنسبة للمشروبات املنكهة واملصفحة، 
زية الغا املعبأة واملشروباتالقطاع، هذا القطاع الفرعي هو مثال جيد لتأثير استراتيجيات التنويع ملؤسسات املياه 
 .والعصائر
٪ من القيمة الكلية 18الالعب الرئيس ي، حيث يوفر أكثر من  NCA Rouiba عصائر الفاكهة، يظلبالنسبة ل
للعصائر، تنتج املؤسسة مجموعة واسعة من النكهات ولها وجود قوي في كافة القطر الجزائري، تستفيد املؤسسة 
أسعار معقولة للمستهلكين من املطرد ملنتجات جديدة وبأيًضا من حمالت تسويقية قوية التي تدعم عبر اإلطالق 
أصحاب الدخول املتوسطة والعالية، كانت هذه املؤسسة أيضا السباقة في إدخال عبوات التغليف الكرتونية إلى 
استمرار أنشطة تصنيع العصير على أساس املواد الخام  السوق الوطنية. أخيًرا؛ من املثير لالهتمام مالحظة
 Tchinaو N'Gaousبنجاح بفضل االستحواذ على وحدات اإلنتاج في كل من إذ تواصل مؤسستان العمل املحلية، 
El KSAR  على التوالي من قبل شركتيTrèfle وCevital الخاصتين. 
املؤسسة فبالنسبة ملنتوج الجعة، يؤول هيكل املنافسة إلى احتكار القلة املكون من حوالي عشرة مصانع، 
تاجيتين وتصفية وحدة ثالثة )قيد التنفيذ(، من املثير لالهتمام اختفت عمليا بعد خصخصة وحدتين إنالعامة 
 ٪(.7إلى  5من هامشية )مالحظة أن حصة الواردات تعد 
، على الرغم من وجود املنتجين من القطاع ONCV ال يزال الهيكل يهيمن عليهفالنبيذ، نتج بالنسبة مل
 ملحلي للكروم.ارتباطه القوي باإلنتاج ا يتميزحيث أن هذا القطاع  الخاص،
 املصب(  -الصناعات الداعمة القبيلة والبعدية )املنبع: ز
تلعب الصناعات القبلية دوًرا مهًما في القدرة التنافسية لصناعة املشروبات وكانت األصل في تطورها، 
بيع  ىعل شجعييشهد تطورا بشكل متزايد وهو الجزء الذي يحمي، ينقل، يعزز و الذيالتعبئة هي "املكون التقني 
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 وبالتالي املنتج"، العنصر اآلخر هو وزن العبوة بالنسبة لوزن املنتج والذي 
ً
يمكن أن يجعل املنتج أكثر أو أقل ثقال
 التأثير املباشر على عامل التوصيل واللوجستيك.
يتزايد إدراك املصنعين الجزائريين ألهمية التغليف كعنصر أساس ي لجاذبية منتجاتهم، السيما في السوق 
 كل من امل القطاعهذا ، حليةامل
ً
واد الخام لتصنيع مواد التغليف مثله مثل البلدان املجاورة، يستورد هيكليا
 .واملنتجات النهائية
بعد دراسة قطاع املشروبات في الجزائر بشكل عام وتحديد مدى تنافسية القطاع داخليا وخارجيا، ومن 
ؤسسات الصغيرة واملتوسطة سنقوم فيما يأتي بدراسة حالة اجل دراسة أكثر دقة لتأثير الشبكات على تدويل امل
  جزائر.تجمع مشروبات ال
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 CBAاملبحث الثالث: دراسة حالة تجمع مشروبات الجزائر 
نقوم في هذا الجزء بدراسة حالة تجمع مشروبات الجزائر قصد التعرف على إمكانية تدويل املؤسسات 
 التي يوفرها التجمع  املنتمية انطالقا من استفادتها من املوارد
 : التعريف بتجمع مشروبات الجزائر األول املطلب 
موعة املصالح االقتصادية لقطاع املشروبات الجزائرية، هو التجمع )الكالستر( األول الذي تم إنشاؤه مج
فسية، التنا أقطابتعود فكرة إنشاء التجمع كجزء من استراتيجية تطوير  إذ ،2015رسمًيا في الجزائر في فيفري 
ية والتي تتميز بتركيز  الجغرافي للفاعلين  في نفس التي أطلقتها وزارة الصناعة والتي حددت املناطق الجغرافية الرئيس
للتعاون الجزائري األملاني،   GIZتحت رعاية  2012هذا تم وضع مجموعة عمل  منذ عام  ألجلالشعبة،  أوالقطاع 
لوكالة الوطنية اANDIبجاية،  والتجارةؤسسين )غرفة الصناعة وتتألف مجموعة العمل هذه  من األعضاء امل
الوكالة الوطنية ANDPMEاملديرية العامة للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة،   DGPME / MIM،  تثمارلتطوير االس
 ، ...(لصغيرة واملتوسطة  ، جامعة بجايةلتطير املؤسسات ا
ثم توسعت لتشمل  التجمع اإلقليميملنطق  األصل كانت التسمية تجمع مشروبات الصومام تبعا في
   .تجمع مشروبات الجزائر إلىمن خارج منطقة الصومام لتتبعه أيضا تغير التسمية  آخرينمتعاملين 
 إنشاءتتمثل مهمة التجمع)الكالستر( في تعزيز القدرة التنافسية واالبتكار في صناعة املشروبات، من خالل 
وذلك بفضل تجميع املوارد ووفورات الحجم بين  سلة الخدمات اللوجستية،مراكز للخبرات وتجميع وتحسين سل
قيمة  داخل سلسلةالقطاع  وإدماج. من أهداف املجموعة أيًضا تهيئة مناخ جذاب ومناسب لالستثمار أعضائها
 اإلنتاج.
ام ومصإلى تطوير الصادرات خارج املحروقات، تميل إلى الجمع بين الصناعيين في منطقة  تهدف أيضا
برج بوعريريج(، تجمع مواردهم اللوجستية من أجل تقليل التكاليف، يهدف التجمع أيضا -سطيف-البويرة)بجاية 
من عشرون  أكثرفي إطار منظم، إلقامة اتصال مع السلطات املركزية أو املحلية، يضم تجمل مشروبات  العمل إلى
 كيان كأعضاء. 
ا يتيح لها تقليل تكاليف عمليات شراء جماعية، ممبفضل التجمع، يمكن للمؤسسات األعضاء إجراء 
كما أن بإمكانهم التفاوض بشأن الشحن في مجموعات ، وارداتها من املواد الخام واملنتجات نصف املصنعة
 .واللوجستيك النقلعمليات البيع الجماعية من اجل تقليل تكاليف  إجراءوالحصول على أسعار أفضل، أيضا 
ميل التجمع إلى االقتراب من جامعة يحيث ، كات األعضاءك البحوث في تطوير الشرامليزة األخرى هي إشرا
 .بجاية من أجل تحديد املوضوعات البحثية التي تهم املؤسسات
الهدف النهائي هو تطوير مجموعة تنافسية صناعية في املنطقة تركز على صناعة األغذية حيث املزيد من 
صناعة  ودمج والجامعات.ة وخدمات الدعم الخدمات اللوجستي شركاتالعضوة وربط الشراكات بين املؤسسات 
 غيرها من املدخالت. التجمع أواملواد الغذائية مع إنتاج املواد الخام داخل 
 ذلك،ريادة األعمال. عالوة على  وتطويرمن حيث إنشاء املؤسسات ناشئة،  مضاعفللتجمع أيًضا تأثير 
 .األجانب أوجارية مع الفاعلين االقتصاديين املحليين مميزة إلقامة عالقات ت مساحةُيعتبر 
االتحاد  حيث يشجعمتوسطية -التجمع أيضا هو جزء من مشروع التكامل االقتصادي في املنطقة األورو
. تحقيًقا هي الذهاب كمجموعة لغزو األسواق األجنبية الفكرة الجوهريةتجمعات، أخيًرا  تشكيل هكذاعلى  األوروبي
 ي تدويل المؤسسات المنخرطة ف ( CBA) الجزائر دور تجمع مشروبات                الفصل الرابع       
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 تكون ضمن أن تذهب سريعا لكن أنيتبنى تجمع مشروبات الجزائر شعار "كونك وحيدا يمكنك  لهذه الغاية،
 تذهب ابعد ما يكون". أنمجموعة يمكن 
 الكيانات املنتمية لتجمع مشروبات الجزائر املطلب الثاني: 
 كيان )مؤسسات اقتصادية، هيئات دعم، مؤسسات عمومية اقتصادية، مؤسسات 28التجمع  إلىينتمي 
مؤسسات تنشط في  أربعمؤسسة تنشط في مجال صناعة املشروبات،  13التجمع نجد  أعضاءخدمية( من بين 
ف ، في الجدول التالي تلخيص ملختلواللوجستيكمؤسسات في مجال النقل  6مجال صناعة مختلف املدخالت، 
 .املؤسسات والكيانات املنتمية للتجمع
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 الكيانات المكونة للتجمع : 30جدول رقم 
 الهيئة القانونية راس املال  القطاع  املؤسسة 
بداية 
 النشاط 
 النشاط  العنوان 
 لتأمين الجزائريةالشركة 
وضمان الصادرات ش ج ت ض 
 ص
 مؤسسة التأمين  الجزائر العاصمة  1996 أسهم شركة  مليار دج 2 العام 
 ميناءشركة ذات أسھم مؤسسة 
 بجایة
 املوانئ مؤسسة خدمات  بجاية  1982  أسهمشركة  ليار دج م3,5 العام 
 البضائع نقل
 الطرقات عبر البضائع نقل  مساعد
 السلع  تخزین
 البضائع وتفريغ شحن
 التبريد استيداع 
 املسؤولية  ذات شركة دج  مليون  221 الخاص  بالست  جنيرال .م.م.ذات.ش
 املحدودة
 الصناعية املنطقة 1999
 بلدیة  تحراشت
  البالستيك من  وات أد صناعة
 الصناعية املنطقة 2000  أسهمشركة ذات  مليار دج 2 خاص العام  التغليف أسھم .ذات .ش
 بجاية    تحراشت
 أدوات  وصناعة للورق الصناعي التحويل
 الورق  من مختلفة
 املسؤولية  ذات شركة مليون دج 454 الخاص  مریبالست 
 املحدودة
 البالستيك  من  أدوات  صناعة بجاية 2000
 صناعية  مطبعة
 ومن  املطاط من  لألدوات  بالجملة تجارة
 االستعماالت لكل املوجة البالستيك
 البضائع نقل
  التبريد استيداع  القبة الجزائر 2007  أسهمشركة ذات  مليار دج 1 خاص نومیلوق 
  البضائع وتفريغ شحن
 السلع  تخزین
 
 
 
173 
 
  لألنسجة األولية  املواد وتغلف توضيب
  األخرى  لفة املخت املنتجات  توضيب
  مختلفة ايجارات
 دراسات التنظيم، في الدراسات مكتب
 واستقصاءات  األسواق
 البضائع نقل
 البضائع نقل القبة الجزائر   أسهمشركة ذات  مليار دج 1 عام  الشركة الوطنية لتقل البري 
 املطاطية للعجالت بالجملة تجارة
 ،األجهزة لكل  الصناعية  والصوانة تركيب
 عدات وامل املحركات
 وأبنائه إبراھیم " م .م.ذات .ش
 " إفري 
 املسؤولية  ذات شركة مليار دج 1.293 خاص
 املحدودة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج بجایة  /أوزالقن 1995
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
 للمياه إفران  م .م.ذات .ش
 ومشتقاتها املعدنية 
 املسؤولیة  تذا شركة مليون دج51.05 خاص
 املحدودة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج اقبو بجاية  2004
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج  514 خاص لوجستيك  باك م .م.ذ.ش
 املحدودة
 الطرقات عبر البضائع نقل  مساعد بجاية  2009
  البضائع نقل
 التبريد استيداع 
 السلع  تخزین
 البري  النقل  ھیاكل  تسیير 
 سائق  بدون  أو مع يارات الس كراء
 البضائع وتفريغ شحن
 أ .ف .م .غ) مختلفة إيجارات
 واألشغال للبناء وأدوات معدات  كراء
 العمومية 
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 املسؤولية  ذات شركة ملون دج  70 خاص  أل بي لوجستيك  بجایة م م ذ ش
 املحدودة
 واألشغال للبناء وأدوات معدات  كراء بجایة  /أوزالقن 2007
  العمومية
 املطاطية للعجالت جملةبال تجارة
  البضائع نقل
 البضائع وتفريغ شحن
 الشخص ذات  مؤسسة الف دج100 خاص  الجزائر  سیكل  بالستي 
 املسؤولیة وذات الوحيد
 املحدودة
 للرسكلة  املعدنية غير  املواد استرجاع قسنطينة  2012
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج 250 خاص  سات  " م .م.ذات .ش
 املحدودة
 /وجةت 1992
 بجایة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
إدحمانن)  لل  عبد م م ذ ش
 جرجرة( 
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج  300 خاص 
 املحدودة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج البويرة 2004
 املسؤولیة  ذات شركة دج  مليون 600 خاص جمیلة  املعدني املاء:م م ذ ش
 املحدودة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج سطيف  2005
 الشخص ذات  مؤسسة مليون دج1391 خاص  سعیدة معدني ماء م م ذ  و ش م
 املسؤولیة  وذات الوحيد
 املحدودة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج سعيدة  1997
 حولية الك غير  املختلفة املشروبات إنتاج
 املعدنية  للمياه عزوز  م .م.ذ.ش
 سفيد  الغازية واملشروبات
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج  247 خاص 
 املحدودة
  البضائع نقل سيدي بلعباس  2004
 الكحولية  غير  للمشروبات بالجملة تجارة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج
 
 
 
175 
 
 العامة الشركة مساهمة شركة
 ماجی البحریة للخدمات 
  والحموالت السفن مودع البحرية، السمسرة  الجزائر  1988  أسهمشركة  مليون دج  750 قطاع العام 
 الجمارك  لدى معتمد وكیل
  وين تم) امتياز
  الشحن وسیط
 الحیاة قواعد تموين
 القمامة  وإزالة جمع مؤسسة
 واملواد املعدات بالتجھيزات، التموين مؤسسة
 املطاعم املقاھي، للفنادق، الغذائية
 والجماعات 
 الشخص ذات  مؤسسة مليون دج 4.82 خاص الجزائر  وعطور  ش م م ذ ش
 املسؤولیة وذات الوحيد
 املحدودة
 الغذائية والنكھات  مستخلصات صناعة الجزائر  1988
 لیمونادري  م .م.ذات .ش
 الصومام
مليون  232,5 خاص
 دج
 املسؤولیة  ذات شركة
 املحدودة
 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج بجاية  1984
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
 خواص مشروبات م.م.ذ.و.ش.م
 قنیعة
 ذات الشخص مؤسسة مليون دج  10 خاص
املسؤولیة  وذات الوحيد
 املحدودة
 /أقبو 2008
 بجایة
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
  الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج  218 خاص للمشروبات  یالكورد
 املحدودة
  الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج بجاية  2002
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
مليار 2,757140 خاص حلیب  تشين 
 دج
  مزبدة بجاية  1999  أسهمشركة 
 ومشتقاته  الحلیب  إنتاج
 ملبنة 
  مجبنة 
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 الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج
  البضائع نقل
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج  140 خاص لوجستيك  مارس
 املحدودة
 والتطھير  الصيانة ،التنظيف مؤسسة القبة/ الجزائر  2008
 تفريغ املوانئ،  تجھيزات وتصليح تركيب
  لبحري ا  اإلنقاذ ووسائل الرفع البضائع،
  البضائع نقل
  الطرقات عبر البضائع نقل  مساعد
 السلع  تخزین
  البضائع وتفريغ شحن
 السفينة  وكیل
 الحمولة  وكیل
 املسؤولیة  ذات شركة مليون دج  120 خاص املیسترال البضائع  نقل م .م.ذ.ش
 املحدودة
 /البنیان عين 2002
 الجزائر 
 البضائع نقل
 املسؤولیة  ذات شركة يون دج مل 480 خاص وأبنائه  بعلوج م .م.ذ.ش
 املحدودة
  الينابيع ومیاه  املعدنية املياه إنتاج شريعة تبسة  1994
 الكحولية  غير  املختلفة املشروبات إنتاج
 2019 يإعداد الباحث اعتماد على سجالت المؤسسات لدى مركز السجل التجاري الجزائر من :المصدر
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مؤسسات  أربع ءباستثناالتجمع هي مؤسسات خاصة  إلىمية اغلب املؤسسات املنت أنمن الجدول نالحظ 
 الشركة مساهمةقل البري وكذلك شركة نهي ميناء بجاية، شركة الوطنية لضمان الصادرات والشركة الوطنية لل
 جیما البحرية للخدمات العامة
املحدودة شكلين هما شركات ذات املسؤولية  آخذةال كل املؤسسات هي شركات أمو أنهي  مالحظةثاني 
  سهم.مؤسسة والباقي هي شركات أ 19وتمثل األغلبية ب 
مؤسسة  13حيث تنتمي  جاورها(منطقة الصومام )بجاية وما  إلىهي انتماء اغلب املؤسسات  مالحظةثالث 
بلعباس، سعيدة، تبسة  سطيف، سيدي ة،البويروالية الجزائر والباقي مقسم بين  إلىمؤسسات  7ووالية بجاية  إلى
 التجمع.طينة وهو يدعم منطق التقارب الجغرافي الذي على أساسه يقوم مبدا وقسن
 :إلىالتجمع حسب طبيعة النشاط  إلىرابعا يمكن تقسيم املؤسسات املنتمية 
 مؤسسات تنشط في مجال صناعة املشروبات وهي الفئة الغالبة  ✓
 التغليف)وبات املشرمؤسسة تنشط في صناعة مختلف املدخالت الضرورية في عملية تصنيع  ✓
 والتعبئة، النكهات ومركزات العصائر..(
  واللوجستيكمؤسسات متخصصة في مجال النقل  ✓
 لدعم ذات طبيعية غالبا حكومية مؤسسات ا أواستشارية  أومؤسسات ذات طبيعة خدمية  ✓
 األداء االقتصادي للمؤسسات التجمعاملطلب الثالث: 
هي: رقم رئيسية  مجاميعثالث التجمع على  إلىاملنتمية نعتمد في تحليل األداء االقتصادي للمؤسسات 
 ، القيمة املضافة، النتيجة الصافية األعمال
 املجاميع الرئيسية ملؤسسات التجمع   :  أوال 
  األعمالرقم  : أ 
يث انه من بين ح التجمع،كل مؤسسة من مؤسسات  2009/2017املحقق خالل الفترة  األعمالرقم 
.(مؤسسة كمايلي )الوحدة مليون دج 21للكالستر استطعنا الحصول على بيانات ونة مجموع املؤسسات املك
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 )الوحدة مليون دج(  المحقق لمؤسسات التجمع األعمالرقم  : 31جدول رقم 
 
 2019املركز الوطني للسجل التجاري املصدر: من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي 
 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 املؤسسات                                        السنوات 
 3,588.04 3,489.75 3,267.96 2,677.81 3,346.92 3,512.72 3,606.24 2,148.36 2,131.85 بالست  جنيرال
 15,366.26 12,378.26 10,545.62 8,817.60 7,703.00 6,149.81 6,149.81 3,529.85 2,831.30 العام  التغليف ذات أسھم .ش
 4,671.50 4,089.06 4,734.85 3,264.59 2,897.89 2,431.24 2,432.19 1,616.20 909.80 مریبالست
 6,843.21 8,504.30 10,257.95 10,080.20 1,514.50 148.64 175.89 221.64 3.66 نومیلوق 
 15,318.36 15,784.70 14,748.39 13,552.93 11,740.50 10,045.54 7,549.13 7,000.00 6,898.51 إفري  وأبنائه إبراھیم " م .م.ذات ش
 184.88 182.58 174.39 218.84 125.16 59.73 26.43 5.48 0.00 ومشتقاتها  معدنية للمياه إفران م .م.ذات .ش
 257.53 296.08 260.82 212.40 192.44 63.41 30.15 30.30 3.74 لوجستيك  باك
 2,077.88 2,092.87 1,329.26 1,033.65 826.53 683.17 602.88 517.05 318.20 لوجستيك بجاية 
 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 الجزائر  سیكل بالستي 
 555.99 504.04 518.17 586.13 0.00 611.01 678.19 536.88 494.24 توجة 
 1,144.19 1,254.33 1,075.17 945.34 761.32 553.20 379.08 161.40 116.58 جرجرة 
 0.00 0.00 0.00 80.74 63.39 33.07 138.88 1.39 66.73 ماء معدني جميلة 
 2,980.15 2,868.28 2,327.51 2,698.22 2,166.99 1,770.41 1,280.88 559.90 122.02 ماء معدني سعيدة 
 404.19 490.67 590.56 451.86 409.91 349.76 244.91 233.24 235.08 (الغازية)سفيد املشروبات  املعدنية املياه
 343.00 355.24 258.06 250.30 267.48 267.43 229.54 233.95 225.57 عطور الجزائر 
 267.03 271.32 289.59 340.09 313.53 352.81 254.81 200.02 179.59 فرودكال
 753.86 586.48 628.33 370.33 217.13 227.72 45.68 0.00 0.00 مشروبات قنيعة  
 2.63 8.83 20.80 35.46 61.46 77.08 74.46 70.03 20.34 مشروبات كورديال 
 23,986.51 12,335.60 11,507.82 14,214.96 11,168.95 10,183.43 8,046.43 6,314.21 4,219.58 حلیب تشين
 1,178.56 1,344.31 980.15 821.06 721.80 0.00 0.00 0.00 0.00 لوجستيك مارس  
 698.06 683.63 736.49 289.07 496.94 783.51 812.58 600.93 600.93 يوكوس 
 80,621.83 67,520.33 64,251.89 60,941.58 44,995.83 38,303.70 32,758.16 23,980.83 19,377.71 املجمع  عمالاأل رقم 
 في تدويل المؤسسات المنخرطة ( CBA )دور تجمع مشروبات الجزائر                      الفصل الرابع
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املحقق خالل السنوات بين  األعماليث حجم رقم من خالل الجدول نالحظ انه يوجد تباين من ح
هناك مؤسسات رائدة في  سوق  أنهذا التفاوت راجع لحجم املؤسسة بالدرجة األولى حيث نجد  ،املؤسسات
وهو الحال أيضا بالنسبة ملؤسسة تشين  املعبأة% من سوق املياه 60فري والتي تمثل لوحدها ما يعادل إاملشروبات ك
لم  أنهايحات الخاصة بها العام، هناك أيضا من املؤسسات التي حسب تصر فالتغليسة حليب)كونديا( ومؤس
الجزائر، يمكن تفسير التفاوت أيضا من حيث طبيعة النشاط  سیكل يذكر في صورة بالستي أعمالتحقق أي رقم 
ي مجال ( ومؤسسات أخرى تنشط فواللوجستيكاملمارس من قيل املؤسسة فهناك املؤسسات الخدمية) النقل 
 يمكن مالحظة هذا التفاوت أيضا من خالل الشكل التالي:خالت الوسيطية لعمليات اإلنتاج، املد
 : تطور رقم اعمال مؤسسات التجمع40 شكل رقم
 
 2019ل التجاري املصدر: من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسج
 نجد: فإنناملؤسسات التجمع  إجماليةبصورة  األعمالرقم  أخذا وإذا
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جینيرال بالست ذات أسھم التغلیف العام.ش مریبالست
نومیلوق  إبراھیم و أبنائه إفري " م .م.ذات.ش م إفران للمیاه معدنیة و مشتقاتھا.م.ذات.ش
باك لوجیستكس بجاية لوجيستيك بالستي سیكل الجزائر
توجة  جرجرة  ماء معدني جميلة 
ماء معدني سعيدة  سفيد فرودكال
فرودكال مشروبات قنيعة  مشروبات كورديال
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 المجمع  األعمال: تطور رقم 41 شكل رقم
 
 2019املصدر: من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري 
نا سابقا ال ينسحب بنفس ظالح ماهذا ك أنالزيادة املطردة لرقم املحقق ملجموع املؤسسات غير  نالحظ
املحقق  األعمال والشكل البياني التالي يوضح تركيبة رقم لجميع املؤسساتالوتيرة وال بنفس القيمة املحققة 
 املؤسسات عملجمو
 الكلي األعمالرقم  : نصيب كل مؤسسة من42 شكل رقم
 
 
 القيمة املضافة : ب
 أنوملجموع املؤسسات يمكن فيما يأتي ة املحقق لكل مؤسسة على حد األعمالرقم  إلىكما تم التطرق 
 :ت التجمع كما يوضح الجدول التاليفة املنشاة من طرف مؤسساندرس القيمة املضا
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 2019من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري  املصدر:
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 القيمة المضافة لمؤسسات التجمع: 32جدول رقم 
 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 010 2 009 2 السنوات                 املؤسسات                             
  671.92     829.25    720.33  407.05    669.08  810.68     936.73  680.93  691.14 بالست  جنيرال
  4,591.03  3,719.93   3,124.21  2,693.36  2,251.91  1,964.25  1,964.25  1,025.66  848.75 العام  التغليف أسھم ذات .ش
  783.60  943.19  674.96  379.12  322.94  305.50  305.50  194.28 (112.95)  مریبالست 
  3,006.88  4,742.13  6,522.00  5,764.55  530.02  7.64  117.00  149.85 (12.30)  نومیلوق 
  4,633.37  4,858.75  5,497.75  5,003.55  4,117.95  3,233.44  2,365.00  2,501.61  2,638.21 إفري  أبنائه و  إبراھیم " م.م.ذات.ش
  62.55  26.27  38.08  61.11  50.45  14.67  10.07  29.95    - ومشتقاتها املعدنية ياهللم إفران  م .م.ذات .ش
  85.58  42.79  60.62  23.36  32.01  21.98  7.85  11.60  1.14 لوجستيك  باك
  1,519.59  1,456.58  865.48  719.45  569.53  439.35  403.77  382.17  243.94 لوجستيك بجاية 
 (0.05)  (0.04)  (0.95)  (0.87)  (8.71)  (0.30)  (0.02)     -    - الجزائر  سیكل  بالستي 
  131.74  66.72  108.00  146.07    161.66  198.53  128.87  173.62 توجة 
  459.49  371.86  349.13  222.84  223.95  91.51  72.83  42.09  28.58 جرجرة 
    - (1.76)  (6.24)   19.92  4.41 (6.38)   30.94 (12.89)  (24.62)  ماء معدني جميلة 
  1,402.72  793.38  960.13  1,035.86  955.44  620.30  477.34  93.87  55.87 ماء معدني سعيدة 
  170.07  195.18  196.79  137.36  111.96  90.41  78.80  82.09  68.65 سفيد 
  95.23  128.76  46.37  44.96  41.67  40.48  58.87  36.23  41.71 عطور الجزائر 
  91.18  102.43  112.02  123.20  111.02  122.50  73.89  66.81  61.17 فرودكال
  320.57  242.63  268.02  160.08 99.71  91.23  15.23    -    - ة مشروبات قنيع
 (3.15)  (1.16)   2.72  9.33  30.97  36.40  34.30  35.43  4.53 مشروبات كورديال 
  6,112.08 3,335.57  2,614.87  2,947.23  2,152.87  2,320.41  1,622.60  1,499.37  1,353.45 حلیب  تشين 
  597.97  718.86  606.64  434.96  436.37       -    لوجستيك مارس 
  274.45  281.78  347.31  100.77  134.66  286.06  333.44  238.10  238.10 يوكوس
2019من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري املصدر: 
  في تدويل المؤسسات المنخرطة( CBA )دور تجمع مشروبات الجزائر              الفصل الرابع        
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بين مقدار ثراء املؤسسة الخام املنشأ من طرف املؤسسة يالقيمة املضافة هي رصيد وسيط للتسيير والذي 
 أواملؤسسة  ىمنخفضة لدالبيع  أسعار أنسلبية يعني  أوخالل دورة استغالل معينة، فقيمة مضافة منخفضة 
ا(. تظهر القيمة املضافة املنخفضة وجود مرتفعة )املواد الخام أو تكاليف اإلنتاج مرتفعة جًد  بأسعار تشتري  أنها
للمؤسسة، من خالل الجدول نالحظ وجود هكذا اختالالت في القيمة  خلل في دورة التشغيل وسوء الحالة املالية
النسبة الغالبة من املؤسسات قيمة مضافة إيجابية، قلة هي املؤسسات التي  أنضافة بين املؤسسات غير امل
نميز بين حالتين من املؤسسات؛ مؤسسات تظهر قيمة مضافة  أنة سلبية ويمكن سجالتها قيمة مضاف هرتظأ
ة على طول الفترة املدروسة في سلبية في فترة ما وتعود وتسجل حاالت إيجابية ومؤسسات أخرى تظهر نتائج سلبي
ضيح لتذبذب القيمة جميلة للمياه املعدنية، في الشكل التالي توالجزائر وجزئيا في حالة مؤسسة  سیكل حالة بالستي
 املضافة املحققة 
 : تطور القيمة المضافة لكل مؤسسة43 شكل رقم
 
 2019الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري من إعداد الباحث اعتمدا على  :املصدر
القيمة املضافة املحققة لكل مؤسسة هي أيضا تشهد اختالف كبير من حيث القيمة  أنمن الشكل نالحظ  
ارنة تشهد ثبات لدى جل املؤسسات خالف ثالث مؤسسات التي تحقق اعلى قدر مق أنهاالكلية مع مالحظة أيضا 
همة كل مؤسسة باملؤسسات األخرى وبصفة متزايدة والشكل التالي يوضح تركيبة القيمة املضافة الكلية ومدى مسا
 فيها 
 (1,000.00)
 -
 1,000.00
 2,000.00
 3,000.00
 4,000.00
 5,000.00
 6,000.00
 7,000.00
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
القيمة املضافة لكل مؤسسة 
جینيرال بالست ذات أسھم التغلیف العام.ش مریبالست
نومیلوق  إبراھیم و أبنائه إفري " م .م.ذات.ش م إفران للمیاه معدنیة و مشتقاتھا.م.ذات.ش
باك لوجیستكس بجاية لوجيستيك بالستي سیكل الجزائر
توجة  جرجرة  ماء معدني جميلة 
ماء معدني سعيدة  سفيد عطور الجزائر
فرودكال مشروبات قنيعة  مشروبات كورديال
  في تدويل المؤسسات المنخرطة( CBA )دور تجمع مشروبات الجزائر              الفصل الرابع        
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 : مساهمة كل مؤسسة في تركيب القيمة المضافة الكلية44 شكل رقم
 
 2019ؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للماملصدر: 
املؤسسات  عملجمواربع مؤسسات على القيمة الكلية املضافة  أومن خالل الشكل نالحظ هيمنة ثالث 
والتي  2016بخالف سنة  2009/2017القيمة املضافة تشهد زيادة مضطردة الفترة  أن كذلكالتجمع  إلىاملنتمية 
القيود التي فرضتها وزارة التجارة على الواردات ونظام الحصص الذي اثر سلبيا  إلىراجع وذلك  انخفاضاشهدت 
في صناعة املشروبات كالنكهات ومركزات العصائر، هنا يمكننا  الضروريةخالل منع واردات بعض املدخالت  من
اردات في بعض موارد املشروبات وهي ارتباطها الواضح بالو صناعةنقطة ضعف التي تعاني منها  إلىاإلشارة 
 االستهالك الوسيطية.
 المضافة الكلية: القيمة 45 شكل رقم
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 2019إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري  من :املصدر
  في تدويل المؤسسات المنخرطة( CBA )دور تجمع مشروبات الجزائر              الفصل الرابع        
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 النتيجة الصافية  : ج
 تمثلإنها ال يمكننا أن نقول  ذلك،لنتيجة النهائية ألنها تمثل أرباًحا محتملة. ومع يهتم املستثمرون جًدا با
املالية  والنتيجةتتكون النتيجة الصافية من النتيجة التشغيلية  الواقع للمؤسسة. في لألداء الجيد جازما مؤشرا
 األولىبالدرجة  ةالتشغيليلنتيجة من ا يتأتى أنالجيد للمؤسسة يجب  األداء أنغير  العادية،وكذلك النواتج غير 
2009فترة ل التمارس املؤسسة مهنتها الرئيسية، الجدول التالي يوضح النتيجة الصافية ملؤسسات التجمع خال أين
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 :  النتيجة الصافية لمؤسسات التجمع33جدول رقم     
 2019املركز الوطني للسجل التجاري داد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املصدر: من إع
 
 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 لسنة املؤسسة                                     ا
 242.24 351.3 301.42 102.56 326.6 500.8 627.8 424.42 424.42 بالست  جنيرال
 1,766.45 1,238.17 1,011.21 874.5 641.74 539.05 539.05 209.23 154.11 العام  التغليف ذات أسھم .ش
 171.53 401.86 142.66 85.76 82.17 37.66 37.66 27.77   20,14 مریبالست
 56.93 18.46 38.04 37.52 20.81 10.26 15.66 60.03 49.63- نومیلوق 
 1,572.14 1,942.86 2,201.99 2,198.46 1,496.66 1,028.00 540.16   789.19 إفري  أبنائه و إبراھیم " م.م.ذات.ش
 3.38 18.7 6.79- 24.67 30.78 93.79 37.53 3.7923- 2.32-  إفران م.م.ذات.ش
 37.24- 18.04- 45.67- 83.84- 31.5- 21.62- 21.17- 7.15- 7.42- لوجستيك  باك
 599.58 548.96 247.66 241.26 83.78 67.21 124.99 48.15 30.88 لوجستيك بجاية 
 0.05- 0.04- 1.01- 0.87- 0.87- 0.42- 0.03-     الجزائر  سیكل بالستي 
 7.29 21.15 36.99 37.14   63.72 88.72 34.58 42.78 توجة 
 92.4 68.66 64.9 57.08 44.99 18.34 14.08 5.33 2.61 جرجرة 
 0 1.76- 6.24- 19.92 4.41 6.38- 30.94 12.89- 24.62- ماء معدني جميلة 
 247.22- 278.8- 218.58- 218.99 216.74 131.06 56.81 2.10 41.01- ماء معدني سعيدة 
 2.4 17.06 30.07 11.08 6.47 1.31 1.23 2.85 2.71 سفيد  
 27.89 29.59 6.39 4.79 8.17 8.17 6.57 142.52 7.59 عطور الجزائر 
 13.25- 6.89 9.53 40.15 10.95 57.93 19.69 16.44 13.83 فرودكال
 128.04 89.2 186.09 93.22 81.82 78.1 3.83     مشروبات قنيعة  
 25.62- 21.74- 34.36- 23.95- 1.73 8.37 4.7 2.73 37.3- مشروبات كورديال 
 3,350.29 1,966.42 1,725.84 974.56 1,212.42 1,398.67 845.54 682.14 687.34 حلیب تشين
 100.68 183.6 96.77 104.82 152.6         مارس لوجيستيك  
 57.75 41.72 126.48 86.99- 34.08- 96.49 105.52 71.81 71.81 يوكوس 
  في تدويل المؤسسات المنخرطة( CBA ) مشروبات الجزائردور تجمع                 الفصل الرابع     
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والشكل التالي يوضح مسار النتيجة الصافية لكل مؤسسة من مؤسسات التجمع خالل الفترة 
2009/2017 
 الصافية لكل مؤسسة: تطور النتيجة 46 شكل رقم
 2019من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري 
 للنتيجة الصافية ملجموع مؤسسات التجمع يمكن نلخص ذلك في الشكل التالي  أكثرمن اجل إيضاح 
 افية: مساهمة كل مؤسسة في النتائج الص47 شكل رقم
 
 2019من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري املصدر: 
مع مالحظة  2011في الزيادة بداية من  آخذةالنتيجة ملؤسسات التجمع  أنخالل الشكلين نالحظ من 
املؤسسات املصنعة للمشروبات، املالحظة  عمقارنة منتائج مهمة  اللوجستيةتحقيق املؤسسات في مجال الخدمات 
 .2014الثانية هي زيادة عدد املؤسسات املحققة لنتائج سلبية بداية من 
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  في تدويل المؤسسات المنخرطة( CBA ) مشروبات الجزائردور تجمع                 الفصل الرابع     
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والقيمة املضافة والنتيجة الصافية مهمة لتحديد مدى نجاعة أي مؤسسة  األعمالقد يكون دراسة رقم 
في حق أي مؤسسة قد ال تتملك  اإلجحافن فيه قدر مبهذه املجاميع  بأخرى لكن واقع املقارنة بين أداء مؤسسة 
من اإلمكانيات املالية واملادية والبشرية وهو الحال عند مقارنة أداء املؤسسات املنتمية الى التجمع، لذا كان لزاما 
 ومالءمة موضوعية أكثرإيجاد طريقة أخرى للمقارنة تكون 
 الاألعماملطلب الرابع: نسبة القيمة املضافة الى رقم 
الكلي، والتي تبين مقدر الثروة التي يتم خلقها داخل  األعمالالى رقم  املحققةبقسمة القيمة وتحسب 
 ضافة لكل مؤسسة من مؤسساتالتالي يبن نسبة القيمة امل ل والجدو الكلي.املؤسسة كنسبة الى رقم املبيعات 
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 لمؤسسات التجمع القيمة المضافة  نسبة:  34جدول رقم
 2019اعتمدا على الحسابات االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري الباحث  املصدر: من إعداد
 
 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 السنة                                  املؤسسة  
  0.19  0.24     0.22      0.15     0.20     0.23      0.26     0.32           0.32      بالست  جنيرال
  0.30  0.30  0.30  0.31  0.29  0.32  0.32  0.29  0.30 العام  التغليف ش.ذات أسھم 
  0.17  0.23  0.14  0.12  0.11  0.13    0.13  0.12 (0.12)  مریبالست 
  0.44  0.56  0.64  0.57  0.35  0.05  0.67  0.68 (3.36)  نومیلوق 
  0.30  0.31  0.37  0.37  0.35  0.32  0.31  0.36  0.38      ش.ذات.م.م إفري 
  0.34  0.14  0.22           0.28  0.40  0.25  0.38  0.46 - ش.ذات.م.م إفران
  0.33  0.14  0.23           0.11  0.17  0.35  0.26  0.38  0.30 لوجستيك باك 
  0.73  0.70  0.65           0.70  0.69  0.64  0.67  0.74  0.77  لوجستيك بجاية 
 - - - - - - - - - بالستي سیكل الجزائر 
  0.24  0.13  0.21           0.25 -  0.26  0.29  0.24  0.35   توجة
  0.40  0.30  0.32           0.24  0.29  0.17  0.19  0.26  0.25   جرجرة
 - - -  0.25  0.07 (0.19)   0.22 (9.27)  (0.37) ماء معدني جميلة
  0.47  0.28  0.41           0.38  0.44  0.35  0.37  0.17  0.46   ماء معدني سعيدة 
  0.42  0.40  0.33           0.30  0.27  0.26  0.32           0.35           0.29   سفيد 
  0.28  0.36  0.18           0.18  0.16  0.15           0.26  0.15           0.18   عطور الجزائر 
  0.34           0.38           0.39           0.36           0.35           0.35          0.29           0.33           0.34 فرودكال 
  0.43           0.41           0.43           0.43           0.46           0.40           0.33          - - مشروبات قنيعة
 (1.20)         (0.13)          0.13           0.26           0.50           0.47           0.46           0.51           0.22       مشروبات كورديال 
  0.25           0.27           0.23           0.21           0.19           0.23           0.20           0.24           0.32 تشين حلیب 
  0.51           0.53           0.62           0.53           0.60          - - - - لوجيستيك مارس 
  0.39           0.41           0.47           0.35           0.27           0.37           0.41           0.40           0.40 يوكوس 
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% لدى بعض املؤسسات األخرى والتي 70بين القيم السلبية لدى املؤسسات الى  تتراوحوهي  ألخرى نسبة القيمة املضافة تختلف من مؤسسة  أنمن الجدول نالحظ 
  اللوجستيكغالبا مؤسسات خدمات  أنهانالحظ من الجدول 
 :نسبة القيمة المضافة لكل مؤسسات التجمع48 شكل رقم
 
 2019االجتماعية للمؤسسات املودعة لدي املركز الوطني للسجل التجاري من إعداد الباحث اعتمدا على الحسابات  :املصدر
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جینيرال بالست ذات أسھم التغلیف العام.ش مریبالست نومیلوق  إفري " م .م.ذات.ش م إفران.م.ذات.ش باك لوجیستكس
بجاية لوجيستيك توجة  جرجرة  ماء معدني جميلة  ماء معدني سعيدة  سفيد عطور الجزائر
فرودكال مشروبات قنيعة  مشروبات كورديال تشين حلیب مارس لوجيستيك يوكوس
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 مؤسسات% كنسبة للقيمة املضافة وهي 50حاجز  هناك ثالث مؤسسات تخطت أنمن الشكل نالحظ 
، بينما جل املؤسسات املشتغلة في صناعة املشروبات فان نسبة القيمة املضافة اللوجستيكتشتغل في النقل 
م نقل ل إنيشكل فرقا في نسبة خلق الثروة ال حجم املؤسسة هنا قد  أناملالحظ  %،40و 20تتراوح في الغالب بين 
نفس املالحظة بالنسبة للمؤسسات  %.40الحجم املتوسط هي من حققت نسب تقارب املؤسسات ذات  إن
املؤسسات املشتغلة في قطاع املشروبات  أناملصنعة لبعض املدخالت كمواد التغليف والنكهات، وهذا راجع الى 
بما لو تم  دة مرتفعة الثمن مقارنةبصفة عامة تعتمد في عمليات التصنيع الخاصة بها على مواد أولية مستور
االعتماد على املدخالت من املواد املحلية وكذلك عدم استثمار هذه األخيرة في تنمية الصناعات القبلية واستغالل 
مخرجات القطاع الفالحي، إضافة الى ضعف الصناعات  الكيماوية املصدر الوحيد ملواد التغليف البالستيكية 
كان  ةالتكلف، هذه اإلجمالية% من التكلفة 55النسبة للمياه املعبأة لقارورات البالستيكية بحيث مثال تمثل تكلفة ا
 املنتميةهذا ال يعكس الحال عند جميع املؤسسات  أنلو تم تصنيع هذه األخيرة محليا. غير ما باإلمكان تقيليها 
 التجمع.للقطاع؛ وهو الحال عند دراسة مؤسسات تجمع مشروبات 
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 ( على األداء االقتصادي للمؤسسات املنتمية اليهCBA)التجمع  تأثير املبحث الرابع: 
على األداء  التأثيرمن اجل تحديد إمكانية االستفادة املؤسسات املنتمية الى التجمع، وقصد إيضاح مدى 
 أنغير  2015التجمع الرسمية كان في فيفري  نشأةالتجمع، للتذكير فان  نشأةبعد االقتصادي للمؤسسات قبل و
حين ذاك فقط، فالتجمع جاء ليرسم بنية من  بدأتالتنسيق والتعاون بين مؤسساته  ملياتع أنيعني  ال هذا
  على الشبكات العفويةبغة الرسمية إضفاء الس أووالتنسيق كانت قائمة التعاون 
ذلك و 2009/2017من اجل هذا فقد تم االستعانة بتقنيات دراسة ثبات السالسل الزمنية خالل الفترة 
 EViews 10ي فولر باستخدام برنامج عبر اختبار ديك
ال،  أمكانت سلسلة زمنية معينة مستقرة  إذايستخدم ملعرفة ما  حصائيإاختبار ديكي فولر هو اختبار 
 أونات املطلوبة لجعل السلسلة الزمنية ثابتة ايتمثل الخطوة األولى تحديد عدد التب عند التنبؤ بالسالسل الزمنية
السلسلة الزمنية غير  أنويعني وجدود جذر الوحدة  الوحدة؛اختبار وجود جذر  أومستقرة، يقوم اختبار ديكي 
 مستقرة.
   1Hيلةوالفرضية البد 0Hالعدمية  يقوم اختبار ديكي فولر على فرضيتين هوما الفرضية
 السلسلة غير مستقرة  أنالفرضية العدمية تعني وجود جذر الوحدة أي  ✓
 السلسلة مستقرة على الفترة املدروسة  أن أوجذر الوحدة عدم وجود  أنالفرضية البديلة تعني  ✓
 ؤسسات التجمعمل األعمالرقم لاختبار جذر الوحدة : األول املطلب 
كانت تحتوي على جذر  إذاقصد كشف ما  األعمالنقوم باختبار ديكي فولر على السلسلة الزمنية لرقم 
باتجاه  إماخالل الزمن شهدت تحوال  أكثر أوطة هناك نق أن أوالوحدة وهذا يعيني ان السلسلة غير مستقرة 
 اإليجاب أوالسلب 
قمنا تشفير املؤسسات حسب موقعها في  فإننا EViews 10بيانات السلسلة الزمنية الى برامج  إدخالعند 
افة بالنسبة الى القيمة املض VAو األعمالالى رقم  بالنسبة CAوكذلك وضع الرمز  21الى  1الجداول أعاله من الرقم 
رقم  يعني CA1هذا فان الرمز  وعلى .CAVAبالرمز  األعمالوكذلك الحال بالنسبة لنسبة القيمة املضافة الى رقم 
 الترتيب.القيمة املضافة للمؤسسة الخامسة ف يعني V A5للمؤسسة األولى و األعمال
 املناسب  النموذجتحديد :  أوال 
 عدة حددها دلدادو وذلك كمايلي:قا عشوائيا فهناك مال يتاملناسب  جالنموذتحديد 
 اإلبطاءتحديد فترة : أ
  SCت الخاصة بذلك والتي اخترنا منها اختبار شوارز االختبارا أحدالبد من االعتماد على  اإلبطاءلتحديد فترة 
 للمؤسسة األولى  األعماللسلسة رقم  اإلبطاءالجدول يبن مجموعة االختبارات التي تحدد فترة 
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 التأخير اختيار درجة  35 :جدول رقم
 
 EViews 10مخرجات اختبار ديكي فولر من  املصدر:
ومنه   0املناسبة وهي هنا اإلبطاءفترة  يعطينا إشارة * عند طول  SCاختبار شوارز  أنمن الجدول نالحظ 
 نماذج:الث تحديد نموذج االختبار املوسع الخاص باختبار ديكي فولر املوسع وله ثنقوم ب
 النموذج األول مع قاطع)ثابت( واتجاه عام  ✓
 النموذج الثاني مع قاطع  ✓
 النموذج الثالث بدون قاطع وبدون اتجاه عام  ✓
 تحديد نموذج االختبار الخاص باختبار ديكي فولر املوسع  : ب
ستويات م أحدحيث يتم اختبار معنوية النموذج عند  1990اعدة دلدادو وسوسفيالق علىيتم االعتماد 
كان غير معنوي، وبعدما يتم االنتقال  إذايتم رفضه  أوكان معنويا،  إذا% وبعدها يتم قبول النموذج %10، %5،1
 .لى وجود جذر الوحدة من عدمه( للحكم ع1996 )مكينون واالعتماد على قاعدة  ADFالى إحصائية 
  األعمالمع قاطع واتجاه عام لسلسة رقم  األول  النموذج اختبار  : ج
 بالنسبة للمؤسسة األولى  عمالاألمع قاطع واتجاه عام لسلسة رقم  ADFجدول اختبار 
 بالنسبة للمؤسسة األولى عمالاألمع قاطع واتجاه عام لسلسة رقم  ADFجدول اختبار   36 :جدول رقم
Null Hypothesis: CA1 has a unit root 
Exogenous: Constant, Linear Trend 
Lag Length: 0 (Automatic - based on SIC, maxlag=0) 
   t-Statistic   Prob.* 
Augmented Dickey-Fuller test statistic -2.079193  0.4802 
Test critical values: 1% level  -5.835186  
 5% level  -4.246503  
 10% level  -3.590496  
*MacKinnon (1996) one-sided p-values. 
Warning: Probabilities and critical values calculated for 20 observations 
        and may not be accurate for a sample size of 8 
Augmented Dickey-Fuller Test Equation 
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Dependent Variable: D(CA1) 
Method: Least Squares  
Date: 02/25/20   Time: 10:35 
Sample (adjusted): 2010 2017 
Included observations: 8 after adjustments 
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.   
CA1(-1) -0.914189 0.439684 -2.079193 0.0922 
C 712.2410 357.8302 1.990444 0.1032 
@TREND("2009") -12.91555 27.97253 -0.461723 0.6637 
R-squared 0.467057     Mean dependent var -
2.402500 
Adjusted R-squared 0.253880     S.D. dependent var 208.6868 
S.E. of regression 180.2600     Akaike info criterion 13.50667 
Sum squared resid 162468.3     Schwarz criterion 13.53646 
Log likelihood -51.02669     Hannan-Quinn criter. 13.30575 
F-statistic 2.190935     Durbin-Watson stat 1.940126 
Prob(F-statistic) 0.207349    
 EViews 10مخرجات اختبار ديكي فولر من   : المصدر
ر معنوي عند جميع املستويات غي األول النموذج  أننقول  Prop=0.6637قيمة  أنمن الجدول نالحظ 
 % وبالتالي نرفض النموذج األول الختبار ديكي فولر املوسع وننتقل الى النموذج الثاني %10،%5، 1
 األعمالقاطع لسلسلة رقم  مع ADFاختبار  : ثانيا
كما يوضح ذلك الجدول  ةالسالسل الزمنية لكل مؤسسة على حد لالستقرار ADFاختبار  بأجراءنقوم 
 ي التال
 للمؤسسة األولى األعمالقاطع لسلسلة رقم  مع ADFاختبار  37 :جدول رقم
Null Hypothesis: CA1 has a unit root 
Exogenous: Constant  
Lag Length: 0 (Automatic - based on SIC, maxlag=0) 
   t-
Statistic 
  Prob.* 
Augmented Dickey-Fuller test statistic -2.190400  0.2217 
Test critical values: 1% level  -4.582648  
 5% level  -3.320969  
 10% level  -2.801384  
*MacKinnon (1996) one-sided p-values. 
Warning: Probabilities and critical values calculated for 20 observations 
        and may not be accurate for a sample size of 8 
Augmented Dickey-Fuller Test Equation 
Dependent Variable: D(CA1) 
Method: Least Squares  
Date: 02/25/20   Time: 10:46 
Sample (adjusted): 2010 2017 
Included observations: 8 after adjustments 
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.   
CA1(-1) -0.892654 0.407530 -2.190400 0.0710 
C 638.6560 298.6357 2.138579 0.0763 
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R-squared 0.444334     Mean dependent var -
2.402500 
Adjusted R-squared 0.351723     S.D. dependent var 208.6868 
S.E. of regression 168.0256     Akaike info criterion 13.29843 
Sum squared resid 169395.5     Schwarz criterion 13.31829 
Log likelihood -51.19371     Hannan-Quinn criter. 13.16448 
F-statistic 4.797850     Durbin-Watson stat 1.875396 
Prob(F-statistic) 0.071036    
 EViews 10اختبار ديكي فولر من  مخرجات:  المصدر
% ونقبل به للتعرف على 10النموذج معنوي عند  أنونقول  Prob.=0.0763 قيمة  أنمن الجدول نالحظ   
 أناالنتقال الى النموذج املوالي حيث نجد  إلىالسلسلة مهما كانت نتيجة اختبار ديكي فولر دون الحاجة  استقرار
لي نقبل الفرض العدمي ونقول امن جميع القيم التي تحتها وبالت أكبروهي   -904002.1ديكي فولر هي  إحصائيةقيمة 
  .غير مستقرة أنها أوالسلسلة بها جذر الوحدة  أن
لكل مؤسسة لتحديد ما  األعمالرقم لديكي فولر على جميع السالسل الخاصة  اختبار إجراءهكذا يتم    
:في الجدول التالي ال ويتم تلخيص ذاك أمكنت السالسل مستقرة  إذا
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 التجمع  مؤسساتكل  لدى  األعمالرقم  سالسلعلى  adfاختبار  : ثالثا 
  نلخص النتائج في الجدول التالي أنيمكن  وبالتلى للمؤسسة األولى األعمالهو رقم  CA1 مثال:وللمؤسسة باألرقام  CA األعمالنرمز لرقم   
 لدى مؤسسات التجمع األعمالة اختبار استقرار سالسل رقم : نتيج 38جدول رقم 
 النموذج دون قاطع ودون اتجاه  النموذج مع قاطع النموذج مع قاطع واتجاه زمني 
 النتيجة   ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  املتغير 
CA1  يوجد جذر الوحدة  2.190 % 10معنوي عند  / / غير معنوي / / /  
CA2  يوجد جذر الوحدة  4.100  % 1معنوي عند  / / غير معنوي  / / غير معنوي 
CA3  يوجد جذر الوحدة  1.419- % 10معنوي عند  / / غير معنوي / / / 
CA4  يوجد جذر الوحدة 0.591- غير معنوي  / / غير معنوي  / / غير معنوي  
CA5 يوجد جذر الوحدة 0.809  غير معنوي  / / معنوي غير  / / وي نغير مع  
CA6  يوجد جذر الوحدة 0.158- غير معنوي  / / غير معنوية  / / غير معنوية  
CA7  5مستقرة عند  5.413- معنوية %       
CA8  يوجد جذر الوحدة 2.359  معنوية  / / غير معنوية  / / غير معنوية  
CA9  10مستقرة عند  1.937- غير معنوي  / /  غير معنوية / / غير معنوية% 
CA10  يوجد جذر الوحدة 0.623- غير معنوي  / / غير معنوية  / / غير معنوية  
CA11  يوجد جذر الوحدة   3.149- %5معنوية عند       
CA12  يوجد جذر الوحدة  3.349- %5معنوية عند  / / غير معنوية  / / غير معنوية 
CA13  يوجد جذر الوحدة 1.069 غير معنوي  / / غير معنوية  / / غير معنوية  
CA14  يوجد جذر الوحدة  0.955 غير معنوي  / / غير معنوية  / /  معنويةغير 
CA15  يوجد جذر الوحدة  0.119- غير معنوي  / / غير معنوي  / / غير معنوية 
CA16  الوحدة  يوجد جذر 0.128 غير معنوي  / / غير معنوية  / / غير معنوية 
CA17  يوجد جذر الوحدة  3.223- % 10معنوية عند       
CA18  5مستقرة عند  4.783- %1معنوية عند %       
CA19  يوجد جذر الوحدة  2.202 % 10معنوية عند  / / غير معنوي  / / غير معنوية 
CA20  يوجد جذر الوحدة  0.365 غير معنوي  / / غير معنوي  / / غير معنوي 
CA21  يوجد جذر الوحدة  0.475- معنوي غير    غير معنوي    غير معنوي 
من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات أي فيوز الختبار ديكي فولر  :املصدر
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قبلنا  أنناعدد املؤسسات التي جاءت نتيجة جذر الوحد لديكي فولر املوسع سلبية أي  :أنمن الجدول نالحظ 
املتوسطات متساوية  أنالسلسلة مستقرة وهذا يعني  أنالفرض العدمي أي  ينفياء الفرض البديل وان االختبار ج
 األعمال سلسلة رقم أن( بمعنى CA18 / CA9/CA7فقط من بين مجموع املؤسسات ) مؤسسات3اين هي بوكذلك الت
شبكة على حجم رقم ال لتأثيريجعله يغير مساره وهنا الحال بالنسبة  تأثيرلدى كلتا املؤسستين مستقر وال توجد أي 
 .األعمال
 أنلديها جاء إيجابيا أي  األعمالمؤسسة( فان اختبار جذر الوحدة لسلسة رقم 18بالنسبة لبقية املؤسسات )
 والقاطع هنابمتغير خارجي غير الزمن  تأثرقد  األعمالهناك جذر الوحدة وان السلسلة غير مستقرة وان تطور رقم 
 ى التجمع )الشبكة(يكون انتماء املؤسسة ال أنيمكن 
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 لدى مؤسسات التجمع  القيمة املضافةاختبار استقرار سالسل  :رابعا 
 يجة اختبار استقرار سالسل القيمة المضافة لدى مؤسسات التجمعتن 39جدول رقم: 
 النموذج دون قاطع ودون اتجاه   النموذج مع قاطع  النموذج مع قاطع واتجاه زمني
 النتيجة   ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  املتغير 
VA1  يوجد جذر الوحدة  0.386- غير معنوية  / / غير معنوية  / / غير معنوي 
VA2  1ند عمعنوية  / / غير معنوية  / / غير معنوي%  يوجد جذر الوحدة  4.100 
VA3  10معنوية عند  / / غير معنوي %     يوجد جذر الوحدة  1.419- 
VA4  يوجد جذر الوحدة  0.591- غير معنوية  / / غير معنوية  / / غير معنوي 
VA5  يوجد جذر الوحدة  0.809 غير معنوية    غير معنوية  / / غير معنوي 
VA6  يوجد جذر الوحدة  0.158- غير معنوية    غير معنوية    غير معنوي 
VA7  1معنوية عند% 5مستقرة عند  5.413-  %       
VA8  10معنوي عند    غير معنوية    غير معنوي %  يوجد جذر الوحدة  2.359 
VA9  10مستقرة عند  1.937- غير معنوي    غير معنوية    غير معنوي %  
VA10  يوجد جذر الوحدة  0.623- غير معنوي    غير معنوية    غير معنوي 
VA11  5ي عند معنو %        يوجد جذر الوحدة  3.149- 
VA12  5معنوي عند    غير معنوية    غير معنوي % 1مستقرة عند  3.349-  % 
VA13  يوجد جذر الوحدة  1.069 غير معنوي    غير معنوية    غير معنوي 
VA14  يوجد جذر الوحدة  0.955 غير معنوي    غير معنوية    غير معنوي 
VA15  يوجد جذر الوحدة  0.119- غير معنوي    غير معنوية    غير معنوي 
VA16  يوجد جذر الوحدة  0.128 غير معنوي    غير معنوية    غير معنوي 
VA17  10معنوية عند %        يوجد جذر الوحدة  3.223- 
VA18  1معنوية عند% 5مستقرة عند  4.783-  %       
VA19  10 معنوية عند   غير معنوية    غير معنوي %  يوجد جذر الوحدة  2.202 
VA2O  يوجد جذر الوحدة  0.365 غير معنوية    غير معنوية    غير معنوي 
VA21  10معنوية عند    غير معنوي %     يوجد جذر الوحدة  2.239- 
من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات أي فيوز الختبار ديكي فولر  : المصدر
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القيمة املضافة لدي مؤسسات التجمع  املوسع لتطور ر الوحدة لديكي فولر من الجدول امللخص الختيار جذ
ال تحتوي على جذر الوحدة  أنهاأي  ضافة سلبيةاملنالحظ: عدد املؤسسات التي جاءت نتيجة االختبار لسلسلة القيمة 
سلسلة  أن( بمعنى VA7، VA9 ،VA12، VA18مؤسسات من املجموعة مؤسسات التجمع ) أربعمستقرة هي  أنهاأي 
الشبكة  لتأثيريجعله يغير مساره وهنا الحال بالنسبة  تأثيروال توجد أي  األربع مستقرسسات املؤ املضافة لدى القيمة
 على حجم القيمة املضافة 
مؤسسة( فان اختبار جذر الوحدة بالنسبة لسلسلة القيمة لديها جاء بنتيجة  17بالنسبة لبقية املؤسسات )
خر غير الزمن والقاطع يجعها تغير اتجاهها وان سلسلة القيمة آبعامل  تتأثرة املضافة لديها القيم أنإيجابية أي 
املدروسة.املضافة لديها غير مستقرة خالل الفترة 
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 لدى مؤسسات التجمع النتيجة الصافيةختبار استقرار سالسل ا :خامسا 
 ار سالسل النتيجة الصافية لدى مؤسسات التجمعختبار استقرا:  نتيجة 40جدول رقم 
 النموذج دون قاطع ودون اتجاه  النموذج مع قاطع النموذج مع قاطع واتجاه زمني 
 النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  املتغير
RN1  يوجد جذر الوحدة  0.861- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN2  يوجد جذر الوحدة  4.214 % 1معنوي عند    غير معنوي    غير معنوي 
RN3  1مستقرة عند  16.24- %10معنوي عند %       
RN4  1مستقرة عند  7.048- % 1معنوي عند    غير معنوي %    
RN5  يوجد جذر الوحدة  2.191- % 10معنوي عند    غير معنوي    
RN6  يوجد جذر الوحدة  1.407- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN7  يوجد جذر الوحدة  0.734- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN8  يوجد جذر الوحدة  1.446 غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN9  يوجد جذر الوحدة  0.829- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN10  يوجد جذر الوحدة  0.478- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN11  يوجد جذر الوحدة  2.568- %10معنوي عند       
RN12  1مستقرة عند  3.619- % 1معنوي عند    غير معنوي    غير معنوي % 
RN13  يوجد جذر الوحدة  0.953- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN14  يوجد جذر الوحدة  1.089- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN15  5مستقرة عند  2.237- % 10معنوي عند    غير معنوي    غير معنوي % 
RN16  يوجد جذر الوحدة  1.502- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN17  يوجد جذر الوحدة  2.573- % 10معنوي عند    غير معنوي    
RN18  10ة عند مستقر  3.747- % 5معنوي عند %       
RN19  يوجد جذر الوحدة  2.151 % 10معنوية عند    غير معنوي    غير معنوي 
RN20  يوجد جذر الوحدة  0.791- غير معنوي    غير معنوي    غير معنوي 
RN21  10مستقرة عند  1.898- % 10معنوية عند    غير معنوي    غير معنوي % 
جات أي فيوز الختبار ديكي فولر املصدر: من إعداد الباحث اعتمادا على مخر 
  في تدويل المؤسسات المنخرطة( CBA ) دور تجمع مشروبات الجزائر                       ل الرابع   الفص
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من الجدول امللخص لنتيجة اختيار جذر الوحدة لديكي فولر املوسع لسلسلة النتيجة الصافية ملؤسسات 
 ،RN3، RN4، RN12)مؤسسات  6عدد املؤسسات التي جاءت نتيجة اختار ديكي فولر سلبية هو  أنالتجمع نجد 
RN15، RN18، RN21)  يجعله  تأثيروال توجد أي  ةمستقر الستة الصافية لدى املؤسسات سلسلة  النتيج أنبمعنى
مؤسسة(  15بالنسبة لبقية املؤسسات )الشبكة على حجم النتيجة الصافية،   لتأثيريغير مساره وهنا الحال بالنسبة 
ترة املدروسة السل النتيجة الصافية غير مستقرة على الفس أنفان نتيجة اختبار ديكي فولر املوسع جاءت إيجابية أي 
 غير الزمن والقاطع يجعها تغير اتجاهها. خرآبعامل  تتأثروان النتيجة الصافية  لديها 
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 مؤسسات التجمع  لدى املضافة نسبة القيمة اختبار استقرار سالسل : سادسا
 ت التجمع:   نتيجة اختبار استقرار سالسل النتيجة الصافية لدى مؤسسا41جدول رقم 
 النموذج دون قاطع ودون اتجاه  النموذج مع قاطع زمنالنموذج مع قاطع واتجاه  
 النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  النتيجة  ADFقيمة  املعنوية  املتغير
VACA1  يوجد جذر الوحدة  1.392- غير معنوية      غير معنوي      غير معنوي 
VACA2  10مستقرة عند  3.048- % 5معنوي عند      معنوي غير %       
VACA3  1مستقرة عند  5.70- % 1معنوي عند      غير معنوي %       
VACA4  1مستقرة عند  17.72- % 1معنوي عند      غير معنوي %       
VACA5  يوجد جذر الوحدة  1.005- غير معنوية      غير معنوي      غير معنوي 
VACA6 يوجد جذر الوحدة  2.394- % 10معنوي عند      نوي غير مع       
VACA7  يوجد جذر الوحدة  2.109- % 10معنوي عند      غير معنوي       
VACA8  يوجد جذر الوحدة  2.343- % 10معنوي عند      غير معنوي       
VACA9                   
VACA10  يوجد جذر الوحدة  3.820- % 10معنوي عند             
VACA11  يوجد جذر الوحدة  2.117- % 10معنوي عند             
VACA12  5مستقرة عند  1.969- غير معنوي      غير معنوي      غير معنوي % 
VACA13  5مستقرة عند  4.242- % 1معنوي عند      غير معنوي %       
VACA14  ذر الوحدة يوجد ج  0.976 غير معنوي      غير معنوي      غير معنوي 
VACA15  يوجد جذر الوحدة  0.159- غير معنوي      غير معنوي      غير معنوي 
VACA16  يوجد جذر الوحدة  0.119- غير معنوي      غير معنوي      غير معنوي 
VACA17  5مستقرة عند  3.817- % 5معنوي عند      غير معنوي %       
VACA18  دة يوجد جذر الوح 0.929 % 10معنوي عند             
VACA19  10مستقرة عند  3.296- % 5معنوي عند      غير معنوي %       
VACA20  يوجد جذر الوحدة  0.673- غير معنوي      غير معنوي      غير معنوي 
VACA21  يوجد جذر الوحدة  0.281- غير معنوي      غير معنوي      غير معنوي 
 ى مخرجات أي فيوز الختبار ديكي فولرمن إعداد الباحث اعتمادا عل المصدر:
  المنخرطة في تدويل المؤسسات( CBA)  دور تجمع مشروبات الجزائر                     الفصل الرابع   
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عدد املؤسسات التي  أننالحظ  األعمالرقم  إلىمن الجدول امللخص لنتائج ديكي فولر لنسبة القيمة املضافة 
 ،VACA2مؤسسات من مجموع مؤسسات التجمع ) 7جاءت نتيجة اختبار جذر الوحدة لديكي فولر املوسع سلبية هو 
VACA4، VACA3،VACA13،VACA12، VACA17،VACA19األعمالرقم  إلىالقيمة املضافة  سلسلة نسبة أن ( بمعنى 
الشبكة على نسبة  لتأثيره يغير مساره وهنا الحال بالنسبة يجعل تأثيراملؤسسات السبع مستقر وال توجد أي  لدى
 .القيمة املضافة
سالسل  أنءت إيجابية أي اختبار ديكي فولر املوسع جا فان نتيجةمؤسسة(  14بالنسبة لباقي املؤسسات )
والقاطع يجعها  خر غير الزمنآبعامل  وسة وان هذه األخيرة تتأثرنسبة القيمة املضافة غير مستقرة على الفترة املدر
 .تغير اتجاهها
 نتائج اختبار ديكي فولر املطلب الثاني: 
مة املضافة والنتيجة وحصيلة القي األعمالالجدول التالي يلخص نتائج اختبار ديكي فولر فيما يخص رقم 
 :األعمالالقيمة املضافة لرقم الصافية وأخيرا نسبة 
 نتائج اختبار ديكي فولر  42جدول رقم: 
 املؤسسة 
الوحدة  جذر  اختبار 
  األعماللرقم 
الوحدة  جذر  اختبار 
 للقيمة املضافة 
الوحدة  جذر  اختبار 
 للنتيجة الصافية 
ال جذر  وحدة اختبار 
 لنسبة القيمة املضافة 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  بالست  جنيرال
 %10مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  العام  التغليفأسھم  تش. ذا
 % 1مستقرة عند  % 1مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  مریبالست
 % 1مستقرة عند  % 1مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  نومیلوق 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  ش.ذات.م.م إفري 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  ش.ذات.م.م إفران  
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  %5مستقرة عند  %5مستقرة عند  لوجستيك ك با
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  لوجستيك بجاية 
  يوجد جذر الوحدة  %10مستقرة عند  %10مستقرة عند  بالستي سیكل الجزائر 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  لوحدة يوجد جذر ا يوجد جذر الوحدة  توجة 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  جرجرة 
 % 5مستقرة عند  % 1مستقرة عند  %1مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  ماء معدني جميلة 
 % 5مستقرة عند  ة يوجد جذر الوحد يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  ماء معدني سعيدة 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  سفيد 
 يوجد جذر الوحدة  % 5مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  عطور الجزائر 
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  فرودكال
 % 5مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  ت قنيعة مشروبا 
 يوجد جذر الوحدة  %10مستقرة عند  %5مستقرة عند  %5مستقرة عند  مشروبات كورديال 
  المنخرطة في تدويل المؤسسات( CBA)  دور تجمع مشروبات الجزائر                     الفصل الرابع   
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السالسل الزمنية الخاصة بالقيمة  أنحدة نتيجة اختبار الو هرتظأمؤسسات  9هناك  أننالحظ من الجدول 
غير مستقرة  أنهاكلها بها جذر الوحدة أي  األعمال رقم إلىوكذلك النتيجة الصافية ونسبة القيمة  األعمالاملضافة ورقم 
أي فترة زمنية قد شهدت نقطة القطيعة  معرفة ألجلقد شهدت نقطة تحول في املسار الزمني لديها،  املتغيراتوان جميع 
 Breakpoint Unit Root Test  سوف نجري اختبار 
 breakpoint unit root test  اختبار املطلب الثالث: 
عدم استقرار  أن االنحدار حيثتوقع بمرور الوقت في معايير نماذج املاالنهيار الهيكلي غير يكشف االختبار عن 
بعدها شهدت  أكثر أوهناك نقطة  أن أوالزمنية ه تغيير في خط االتجاه العام للسلسلة يكون سببه وجوداملعامالت 
 يتم على السالسل الزمنية التي شهدت وجود جذر الوحدة كما يلي: سلوكها االختبارالسلسلة الزمنية تغيرا في 
 breakpoint unit root testنختار نقوم بفتح السلسلة املعنية باالختبار ثم من شريط األدوات  •
 breakpoint unit root test: اختبار   49 شكل رقم
 
  okمن ثم   levelعلى كامل املستوى  Diky foler min tبعد فتح علبة الحوار التالية نختار اختبار  •
 %10مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  تشين حلیب
 يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة   يوجد جذر الوحدة لوجستيك مارس  
 يوجد جذر الوحدة  %10مستقرة عند  يوجد جذر الوحدة  يوجد جذر الوحدة  يوكوس 
 على نتائج اختبار جذر الوحدة لديكي فولر   امن إعداد الباحث اعتماد :المصدر
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 breakpoint unit root test: اختبار   50 شكل رقم
 
 يلي: كما أخيرا تظهر لنا نتائج االختبار
Unit root test results 
Unit Root with Break Test on CA1 
Null Hypothesis: CA1 has a unit root 
Trend Specification: Intercept only Break Specification: Intercept only 
Break Type: Innovational outlier 
Break Date: 2014 
Break Selection: Minimize Dickey-Fuller t-statistic 
Lag Length: 1 (Automatic - based on Schwarz information criterion,         maxlag=1) 
 Unit root testنتائج االختبار  43 :جدول رقم
 t-Statistic   Prob.* 
Augmented Dickey-Fuller test statistic -7.431512 < 0.01 
Test critical values: 1% level -4.949133  
5% level -4.443649  
10% level -4.193627  
*Vogelsang (1993) asymptotic one-sided p-values. 
Augmented Dickey-Fuller Test Equation 
Dependent Variable: CA1 
Method: Least Squares 
Date: 03/01/20   Time: 22:00 
Sample (adjusted): 2011 2017 
Included observations: 7 after adjustments 
  
Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.   
CA1(-1) -0.120117 0.150725 -0.796928 0.5091 
D(CA1(-1)) 0.156504 0.127945 1.223210 0.3458 
C 3787.645 443.3661 8.542929 0.0134 
INCPTBREAK 31.27723 141.9951 0.220270 0.8461 
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BREAKDUM -713.1406 190.2740 -3.747966 0.0644 
R-squared 0.919666    Mean dependent var 3355.634 
 
ضمن الفرضية   :CA1 has a unit rootNull Hypothesis الوحدة:يؤكد االختبار مرة أخرى وجود جذر 
، برنامج 2014وهو كما هم مبين  Break Date: 2014نقطة التحول  أوالعدمية ويظهر االختبار أيضا نقطة الكسر 
 ذلك:ايفيوز يعطينا شكل بياني يوضح 
 Break Date: نقطة الكسر  51 شكل رقم
 
، يمكن Break Dateنقطة البريك  أوبنفس الطريقة يتم العمل على بقية السالسل لتحديد نقطة التحول 
 التالي:تلخيص بقية النتائج في الشكل 
 األعمالعلى سالسل رقم break point unit root test  اختبار  : أوال 
 األعمالعلى سالسل رقم breakpoint unit root test   راختبا: نتائج 52شكل رقم 
Break Date 2014 
CA1 
 
Break Date2016 
CA2 
 Unit root testمخرجات أي فيوز لنتائج اختبار  :المصدر
 break point unit root testمخرجات نتائج ايفيوز الختبار المصدر: 
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Break Date 2014 
CA3 
 
Break Date 2013 
CA4 
Break Date2012 
CA5 
Break Date2013 
CA6 
Break Date2014 
CA8 
Break Date2014 
CA10 
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Break Date2012 
CA11 
Break Date2015 
CA12 
 
Break Date :2015 
CA 13 
 
Break Date:2012 
CA14 
 
Break Date:2015 
CA15 
 
Break Date: 2016 
CA16 
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Break Date: 2014 
CA17 
 
Break Date: 2016 
CA19 
 
Break Date2016 
CA21 
 
 
 
 break point unit root testرجات ايفيوز لنتائج اختبار خالباحث اعتمادا على م إعدادمن  :المصدر
 break point unit rootاختبار  إجراءالتجمع تم  إلىمؤسسة تنتمي  21من الشكل أعاله نالحظ انه من بين 
test  نتيجة إيجابية فيما  هرتظأمؤسسة  18املحقق على  األعماللتحديد نقطة التحول في السلسلة الزمنية لرقم
 18مؤسسة من بين  15 أنلديها، فانه من هذه املؤسسات وجد فولر لرصد وجود جذر الوحدة  ياختبار ديكيخص 
( وهي السنوات التي بدا فيها نشاط التجمع بصورة فعلية 2016، 2015، 2014 2013) إلىكان تاريخ التحول يشير 
% من مجموع 71ملؤسسات التي اضهت وجود جذر الوحدة و% من مجموع ا 83ومنه فان  2015ورسميا سنة 
أي وجود عالقة طردية بين تطور  األعمالالخاصة برقم  الزمنيةشهدت تحول في سالسل  21ر عددها املؤسسات املقد
 التجمع. إلىوانتماء املؤسسة  عمالاألرقم 
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 فة املضاعلى سالسل القيمة break point unit root test  اختبار  :ثانيا
 على سالسل القيمة المضافة breakpoint unit root test: نتائج اختبار   53شكل رقم 
 
Break Date:2013 
VA1 
 
Break Date:2016 
VA2 
 
Break Date:2015 
VA3 
 
Break Date:2013 
VA4 
 
Break Date2012 
VA5 
 
Break Date2015 
VA6 
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Break Date:2015 
VA8 
 
Break Date:2015 
VA10 
 
Break Date:2012 
VA11 
 
Break Date:2012 
VA13 
 
Break Date:2014 
VA14 
Break Date:2015 
VA15 
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Break Date:2016 
VA16 
Break Date:2015 
VA17 
Break Date:2016 
VA19 
 
Break Date:2016 
VA21 
  break point unit root testرجات ايفيوز لنتائج اختبار خاعتمادا على ممن إعداد الباحث  :المصدر
 أنه املمثل لنقطة التحول لسالسل القيمة املضافة والتي شهدت وجود جذر الوحدة نالحظ من الشكل أعال
% من املؤسسات ذات السالسل 76.5نشاط التجمع أي ما نسبته  أنقطة التحول في سنوات بد شهدتمؤسسة  13
مؤسسة املشار  13ن من بي أن% من مجوع املؤسسات الكلي املكون للتجمع، كذلك نالحظ 62زمنية غير املستقرة وال
 ءوانتمافهاك عالقة طردية بين تطور القيمة املضافة  إذنتمثل نقطة التحول،  2015مؤسسات كانت سنة  6اليها أعاله 
 .التجمع إلىاملؤسسات 
 على سالسل القيمة املضافة break point unit root test  اختبار  : ثالثا
 على سالسل القيمة المضافة breakpoint unit root test   راختبا نتائج: 54شكل رقم 
Break Date:2013 
RN1 
 
Break Date:2016 
RN2 
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Break Date:2013 
RN5 
 
Break Date:2012 
RN6 
 
Break Date:2013 
RN7 
 
Break Date:2013 
RN8 
 
Break Date:2015 
RN9 
 
Break Date:2015 
RN10 
 
Break Date:2012 
RN11 
 
Break Date:2014 
RN13 
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Break Date:2014 
RN1 
 
Break Date:2016 
RN16 
 
Break Date:2015 
RN17 
 
Break Date:2016 
RN19 
 
مؤسسة من  12سالسل الزمنية الخاصة بالنتيجة الصافية فان أعاله املمثل لنقاط التحول في ال الشكلمن 
حصيلة مؤسسة ذات السالسل الزمنية غير املستقرة كانت سنوات بداية نشاط التجمع بداية التحول لدى ال 14بين 
 أن% من املجمع الكلي، أي 57% من مؤسسات ذات جذر الوحدة و86السنوية الصافية للمؤسسات، أي ما نسبته 
 .التجمع إلىبين تطور السالسل الزمنية للنتيجة الصافية وانتماء املؤسسات  طرديةضا عالقة هناك أي
 القيمة املضافة على سالسل نسبة break point unit root test  اختبار  :رابعا
 المضافةعلى سالسل نسبة القيمة  breakpoint unit root test اختبار نتائج: 55شكل رقم 
 break point unit root testرجات ايفيوز لنتائج اختبار خاعتمادا على ممن إعداد الباحث المصدر: 
 
Break Date:2013 
VACA1 
 
Break Date:2015 
VACA5 
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Break Date:2015 
VACA6 
 
Break Date:2012 
VACA7 
Break Date:2015 
VACA8 
 
Break Date:2015 
VACA10 
 
Break Date:2015 
VACA11 
 
Break Date:2015 
VACA14 
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نجد انه  األعمالرقم  إلىمن الشكل أعاله املمثل لنقاط التحول في السالسل الزمنية لنسبة القيمة املضافة 
مؤسسة كانت تتزامن نقاط التحول  11سسة شهدت سالسل الزمنية الخاص بها جدور الوحدة توجد مؤ 12من بين 
, األعمال% وهي اكبر نسبة مقارنة بالسالسل الخاصة برقم 91.67( أي ما نسبته 2014,2015.2016وات )لديها سن
%, ومنه يمكن الحكم على انه 52,4قدر النسبة مقارنة بالعدد اإلجمالي ت أنوالقيمة املضافة والنتيجة الصافية في حين 
الطفرة في التطور الحاصل في القيمة املضافة مقارنة ت يالتجمع وتوق إلىاملؤسسات   انضمامتوجد عالقة طردية بين 
في   خذينآوهي النسب األكثر موضوعية اذا ما اردنا الحكم على نسبة النمو االقتصادي للمؤسسة  األعمالبرقم 
 املوجودة داخل املؤسسة. باإلمكانياتالقيمة مقارنة  الحسبان نسبة خلق
ذاك على التطور  وتأثيرالتجمع  إلىاملؤسسات  انضمام بينإيجابية بوجود عالقة مما سبق تولدت لدينا نظرة 
االقتصادي للمؤسسة ويمكن تفسير ذلك من خالل توفير التجمع لبعض املوارد الضرورية في العملية اإلنتاجية 
بعض  إجراءوبعض املواد األولية نتيجة سل التوريد وكذلك خفض بعض التكاليف مثل تكايف النقل وتحسين سال
التجمع على قدرة املؤسسة على تدويل  تأثيرالتالي الذي يجب طرحه هو عن مدى  السؤالالشراء الجماعي و عمليات
 
Break Date:2015 
VACA15 
 
Break Date:2014 
VACA16 
 
Break Date:2016 
VACA18 
 
Break Date:2016 
VACA21 
 break point unit root testرجات ايفيوز لنتائج اختبار خمن إعداد الباحث اعتمادا على م :المصدر
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شانها دعم  رد التي يوفرها التجمع منهل املواأخرى  بصيغة  أوتسهيل عمليات التصدير  أوأنشطتها من خالل تحفيز 
  خاصة منها املؤسسات الصغيرة واملتوسطة.ؤسسات، عميات تدويل امل
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  املؤسسات الصغيرة واملتوسطة املنتمية اليه تدويلعلى تجمع مشروبات الجزائر  تأثير املبحث الخامس: 
 إلى أرسلم تصميم استبيان من اجل تحليل دور الشبكات في تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة فقد ت
مقرات  إلى، البريد العادي، عبر االنتقال اإللكتروني )االيميلالتجمع عبر الوسائط املمكنة  إلىاملؤسسات املنتمية 
االستبيان بشروحات حول طبيعة الدراسة والهدف منها وااللتزام باستعمال  إرفاقمع  شخصية( املؤسسات، عالقات
 .لغرض البحث العلمي فقط وبشكل يحجب هوية املجيباملعلومات املوجودة فيه 
 : تصميم االستبيان األول املطلب 
التجمع أي بمعدل استجابة  إلىمؤسسة تنتمي  21مؤسسة من مجموع  14على استجابة تحصلنا  ✓
 ملجموع % من ا67
ؤسسات قدرة التجمع )الشبكة( على دعم تدويل امل تعكستم تصميم االستبيان لقياس املتغيرات التي  ✓
توفرها الشبكات وقياس دور كل منها في عملية التدويل  أناليه عبر حصر املوارد التي يمكن  ةمياملنت
ة التدويلية يتم توفيره من خالل كان أي مورد من املوارد الالزمة في العملي إذاوذلك من خالل معرفة ما 
 ثالث مستويات من العالقات:
 التجمع  بمسيري عالقة املؤسسة  •
 املؤسسة باملؤسسات األخرى داخل التجمع )موردين، زبائن، املنافسين( عالقة •
 ، األصدقاء، املوظفين...()عائلةعالقة املؤسسات بشبكاتها االجتماعية  •
وارد الضرورية لعملية التدويل فإننا نعتم املوارد التالية خالل من خالل الدراسة النظرية ملختلف امل ✓
 الدراسة التطبيقية:
 د السوق موار  : أوال
 أنها التدويلية علىيمكن تعريف املعرفة  للسوق. أساس ي التدويلية كموردتم التركيز بشكل رئيس ي على املعرفة 
 املستهلكين... أذواقلتطوير وتنفيذ استراتيجيات التدويل في األسواق الخارجية، دراسات السوق،  املعارف املطلوبةتلك 
 البشرية  املوارد: ثانيا
الوصول إلى املوظفين الذين لديهم عقلية ومهارات تمكن قدرة املؤسسة على قياس  يهدف إلىر استخدام املتغي
كانت الشبكات توفر هكذا موارد  إذااملؤسسات من دخول السوق األجنبية عبر الشبكات، األطروحة تهدف إلى تحديد ما 
 .مفيدة لتدويل املؤسسات
 موارد السمعة : ثالثا
على سمعة )املصداقية والثقة واالعتراف(  تأثيران انضمام املؤسسة للشبكة له ك إذايحدد هذا املورد ما 
للمؤسسات داخل الشبكة تؤثر إيجابا على السمعة الدولية للبقية وبالتالي  السمعة الدوليةكانت  إذاما  أواملؤسسة 
 .على سرعة ومدى تدويل هذه األخيرة التأثير
 املوارد املالية:رابعا 
 استراتيجيات التدويل. الالزمة لتحقيقد املالية ير إمكانية الوصول إلى املوار يقيس هذا املتغ
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 املوارد املادية: خامسا 
 مادي مهم للتدويل. األجنبية كموردالوصول إلى قنوات التوزيع  إمكانيةيتم تحديد 
 املوارد التقنية : سادسا
 ملعايير السوق الدولية. على تكييف املنتجات املحلية وفًقا التقنية القدرةتقيس املوارد 
رضا املستجيب كما  السباعي لدرجةيتم قياس املتغيرات املدروسة في هذا البحث باستخدام مقياس ليكرت 
 التالي:يوضح ذلك الجدول 
 : مقياس ليكرت السباعي  44جدول رقم 
 القيمة على مقياس ليكرت  املالحظة 
افق بشدة   1 غير مو
افق   2 غير مو
افق لحد ما   3 غير مو
 4 محايد 
افق لحد ما   5 مو
افق   6 مو
افق بشدة   7 مو
خالل تحليل بيانات املسح التي تم  من الشبكاتالوصول إلى املوارد املختلفة من خالل  تحديد إمكانيةيتم 
من  أيل هو الخطوة األولى لتحديد إجراء مثل هذا التحلي املعيارية، املتوسطة واالنحرافاتجمعها باستخدام القيم 
 .من خالل الشبكاتخالل عملية التدويلية منها  دتستفي أنهااملوارد ترى املؤسسات 
والذي يعد أحد التقنيات املستخدمة لتلخيص البيانات ACP 1  التحليل املركبات األساسية باستخدام ثانيا، 
ات املترابطة ضمنا ولو بشكل جزئي إلى مجموعة أصغر بكثير واختصارها، حيث يقوم بتحويل العدد الكبير من املتغير
ية بنسب أساسا من املتغيرات األصل من املتحوالت املستقلة التخيلية، وهي تدعى عادة باملكونات الرئيسية وتحسب
ودة في ومقادير تزيد أو تنقص بحسب دور وتأثير كل منها، لتصف في نهاية املطاف أكبر قدر ممكن من املعلومات املوج
 .املجموعة األصلية من البيانات التي لدينا
هو عبارة عن نوع من األساليب اإلحصائية التي يمكن تطبيقها على  : AHC )2التحليل العنقودي ) وأخيرا إجراء
العنقود  .(clusters) البيانات حيث يتولى التحليل العنقودي إفراز البيانات األولية وتجميعها في مجموعات عنقودية
الواحد بأنها متشابهة بارة عن مجموعة من الحاالت أو املالحظات املتجانسة نسبًيا. تتميز العناصر املكونة للعنقود ع
،
ً
متعدد  العاملي والقياسلتحليل العنقودي، مثل تحليل  مع بعضها، بينما تكون عناصر العناقيد املختلفة أقل تجانسا
بين املتغيرات التابعة واملستقلة. يتم فحص مجموعة العالقات املترابطة  األبعاد، هو أسلوب تكافلي: حيث إنه ال يفرق 
 منهما يبحث في التشابه بين العناصر وبعضها تبادلًيا. ويتشابه ا
ً
لتحليل العنقودي مع القياس متعدد األبعاد في أن كال
 
1 CAZES, Pierre, CHOUAKRIA, Ahlame, DIDAY, Edwin, et al. Extension de l'analyse en composantes principales à des données 
de type intervalle. Revue de Statistique appliquée, 1997, vol. 45, no 3, p. 5-24. 
2 JAMBU, Michel et LEBEAUX, Marie-Odile. Classification automatique pour l'analyse des données. Paris - Dunod, 1978. 
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ياس متعدد األبعاد يحدد األبعاد عن طريق فحص املجموعة الكاملة من العالقات املترابطة. ويتمثل االختالف في أن الق
العنقودي هو الوجه املقابل لتحليل العاملي ففي حين  التحليل ،األساسية، بينما التحليل العنقودي يحدد املجموعات
أن تحليل العوامل يقلل عدد املتغيرات عن طريق تجميعهم في مجموعة عوامل أصغر، يقلل التحليل العنقودي عدد 
 .ت عن طريق تجميعها في مجموعة مجموعات عنقودية أصغراملالحظات أو الحاال
 تالتحليل الوصفي للبيانااملطلب الثاني: 
وهو عدد  14حتى  1يتم ترتيب املؤسسات املجيبة من  االستمارة،عن  باإلجابةتم تلخيص البيانات الخاصة 
 املؤسسات املجيبة عن االستمارة
 تلخيص بيانات االستمارة :  45جدول رقم 
عملية  أول سنة  عدد العمال  التأسيس سنة  قطاع النشاط  املؤسسة 
 تصدير
 األسواق املستهدفة 
 أميركا، إفريقيا، أوروبا × 2000 1995 املشروبات الغازية  إنتاج 1
 الشمالية 
 أميركا ، إفريقيا، أوروبا 2005 100-49 1995 املياه والعصائر إنتاج 2
 الشمالية 
وبلدان املغرب  إفريقيا × 100-49 1981 املشروبات الغازية  نتاجإ 3
 العربي
املياه واملشروبات غير  إنتاج 4
 الكحولية 
املغرب  إفريقيا، 2017 130 1994
 الخليج  العربي،
مياه معدنية ومياه  إنتاج 5
 الينابيع 
املغرب  أفريقيا ، أوروبا × 120 1992
 العربي
ياه املياه املعدنية وم إنتاج 6
 الينابيع واملشروبات الغازية 
 املغرب العربي  إفريقيا، × 249 _50 2005
 املغرب العربي  إفريقيا × 249 _50 2003 املياه املعدنية  إنتاج 7
املياه املعدنية ومياه  إنتاج 8
 الينابيع 
 إفريقيا املغرب العربي،  2010 49/100 2004
مستخلصات صناعة  9
 والنكهات الغذائية 
، املغرب إفريقيا، أوروبا 2001 60 1988
 الخليج  العربي،
من  أدوات صناعة  10
 البالستيك 
، أمريكا إفريقيا × 260 1999
املغرب  الشمالية، 
 العربي
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مياه معدنية ومياه  إنتاج 11
 الينابيع 
 املغرب العربي  إفريقيا، 2015 249 /50 2003
صناعة أدوات من  12
البـالسـتيـك مـطبـعــة 
ة تجارة بالجملة صنــاعــيــ
ومن لألدوات من املطاط 
املوجهة لكل  البالستيك
 نقل البضائع االستعماالت 
 املغرب العربي  إفريقيا، 2008 241 2000
الصناعي للورق  التحويل 13
أدوات مختلفة من  وصناعة
 الورق 
، املغرب إفريقياأوروبا،  2008 1201 2000
 العربي
من  أدوات صناعة  14
 البالستيك 
املغرب  إفريقيا، أوروبا،  × 100-249 1999
 العربي
 من إعداد الباحث اعتمادا على تفريغ معطيات االستمارة وقاعدة بيانات مركز السجل التجاري : المصدر
 ثالث فئات كما يلي: إلىتقسيمها  املستجيبة يمكناملؤسسات  أنمن الجدول نالحظ 
 مؤسسات 5نابيع وعدده مؤسسات منتجة للمشروبات ومياه املعدنية ومياه الي ✓
  2ة والعصائر وعددها مؤسسات منتجة للمشروبات الغازي ✓
 ائر( وعددها مؤسستينصمؤسسات مختلطة اإلنتاج )مياه معدنيو ومياه الينابيع + املشروبات الغازية والع ✓
 5 اوالتغليف( وعدده/ مواد التعبئة  )النكهاتمؤسسات تنشط في مجال صناعة املدخالت الوسيطية  ✓
 ساتمؤس
 قسمين اثنين  ىإل التأسيسمكن تقسيمها حسب سنة املؤسسات املستجيبة ي أننجد  التأسيسمن حيث سنة  ✓
 مؤسسات  8وعددها  2000مؤسسات منشاة قبل سنة  •
 مؤسسات  6 وعددها 2000بعد سنة  تأسستمؤسسات  •
 جد:ن أنمن حيث حجم املؤسسات يمكن  ✓
 مؤسسة  11مؤسسات متوسطة الحجم وعددها  •
  2 ت كبيرة وعددهامؤسسا •
لم نتحصل  أننابالنسبة لعمليات التصدير فان املؤسسات كل مؤسسات التجمع تقوم بعمليات التصدير غير 
عمليات تصدير بالنسبة لكل املؤسسات، بالنسية للمؤسسات املجيبة عن هذا  أول على إجابة فيما يخص سنة 
وفي سنوات تلت عند البقية وذلك  عند اقدم مستجيب 2001بعد سنوات  إالالتساؤل فان عمليات التصدير لم تبدا 
 إالوهذا ما يجعل السوق الداخلية اكثر جاذبية واقل خطرا،   ،هيكل السوق الداخلي الذي يخلو من املنافسة إلىراجع 
المتياز انه في السنوات األخيرة تغير هيكل السوق مع االنفتاح الذي شهدته الجزائر ودخول منافسين دوليين عبر صيغ ا
البحث عن أسواق خارجية لتصريف  إلىاالستثمار الذي شهده القطاع، مما اضطر املؤسسات  وكذلك احجم
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عن األسواق األكثر جاذبية ملنتجات املشروبات الجزائرية فان اإلجابات كانت متقاربة فقي  السؤالمنتجاتها؛ عند 
 الغالب:
املجاورة خاصة  واألسواق األفريقيةاألسواق األسواق استهدافا من طرف مؤسسات التجمع هي  أكثر ✓
 .منها التونسية والليبية وكذلك حديثا املوريتانية مع فتح املعبر الحدودي
 تلكشركاء في  برع باوأور باقي  ىإل الفرنسية ومنهاهي األخرى وجهة مفضلة خاصة منها  األوربيةاألسواق  ✓
 التجمع.ت مؤسسات تعتبر وجهات ملنتجا وإيطاليا إسبانياكذلك ، األسواق
 أسواق الخليج هي األخرى وجهة لبعض املؤسسات ✓
بعض املشروبات الجزائرية وذلك عير وجود جالية  وجهيةأسواق أمريكا الشمالية )كندا( هي أيضا  ✓
 قة( طمعتبرة تفضل املنتوجات الجزائرية املحلية )منتجات املن
 ية:التالنلخص مجموعة من املعطيات  أنمن االستمارة يمكن   
 :نلخص إجابات املؤسسات في الشكل التالي أنيمكن : التجمع إلىاملؤسسة  نضماما سبب  ▪
 : سبب عضوية المؤسسات في التجمع 56 شكل رقم
 
 من إعداد الباحث اعتمادا على تفريغ بيانات االستمارة  :المصدر
 ةهذه األخير انضمام إلىمؤسسات داخل التجمع أدت  أوعالقة املؤسسة بمؤسسة  أن% من املؤسسات ترى 79
النسب  أنغير  انضمامهامسير التجمع كبير في  تأثير أن% منها أيضا ترى 71 أنالتجمع وقريب من هذه النسبة نجد  إلى
سحب  إليلتجمع أدت %( بين مسيري املؤسسات وكذا مسيري ا57ال تتعارض أيضا مع وجود عالقات شخصية قوية )
 أخرى.ذلك هناك أسباب  إلىالشبكة، إضافة  إلىهم مؤسسات
املؤسسات املنتمية اليه كانت اإلجابة  إلىيقدمها التجمع  أنالتي من املمكن  اإلضافةعند السؤال عن  •
 كما يلي :
57%
79%
71%
21%
عالقات شخصية  عالقات المؤسسة مع 
مؤسسات أخرى داخل التجمع 
عالقات المؤسسة مع 
مسييري التجمع 
أخرى 
مؤسستكم أصبحت عضوا في التجمع من خالل 
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 التجمع : راي المؤسسات حول اإلضافة التي يقدمها 57 شكل رقم
 
 حث اعتمادا على تفريغ بيانات االستمارة من إعداد الباالمصدر: 
 املؤسسات بصفة عامة  أعمال إلىيقدم اإلضافة  أنالتجمع يمكن  أن% من املؤسسات املستجيبة 71يرى 
 :كمايليفان إجابات املؤسسات كانت ضرورية للعملية التدويلية  أنهااملوارد التي يرى املستجيبون فيما يخص 
 : الموارد الضرورية لعملية التدويل58 شكل رقم
 
 
 أذواق مورد للعملية التدويلية ويشمل املعرفة السوقية، مهأهي  يةالتدويلاملعرفة  أنيتفق املجيبون كليا على 
املعرفة التدويلية يرى  إلىبلد السوق املستهدف ..الخ ، إضافة املستهلكين، درجة املنافسة، اللوائح والقوانين في 
 للوجستيةااملوارد  إلىالقدرة على البحث والتطوير واكتساب مزايا تنافسية وكذلك اكتساب والوصول  أناملستجيبون 
ة على الحصول % من املستجيبين(، فيما حلت القدرة على اإلنتاج والقدر 93تكتس ي أهمية بالغة خالل عملية التدويل )
% على التوالي(، فيما لم تولي املؤسسات املستجيبة أهمية كبيرة للمورد 79% و86على موارد مالية الرتب التالية )
 .يضا لسمعة املؤسسةالبشري رغم أهميته البالغة وهو الحال أ
غير 
…موافق
غير موافق 
0%
غير موافق الى حد
ما 
7%
محايد
22%
موافق الى حد ما 
14%
موافق 
57%
موافق بشدة 
0%
حسب رايكم هل يقدم التجمع اإلضافة الى مؤسستكم 
14%
93%
86%
93%
79%
100%
93%
36%
ة 
ؤي
م
ال
ة 
سب
لن
ا
موارد التدويل 
من وجهة نظركم ماهي املوارد الضرورية لعملية التدويل  
موارد بشرية  مزايا تنافيسة  القدرة على اإلنتاج  القدرة على البحث والتطوير 
القدرة على التمويل  املعرفة التدويلية  املوارد اللوجيستيكية  سمعة املؤسسة 
 من إعداد الباحث اعتمادا على تفريغ بيانات االستمارة المصدر: 
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  املطلب الثالث: التحليل باملركبات األساسية
 : خطوات تشفير البيانات أوال
التدويل قمنا بطرح مجموعة من األسئلة على  عمليةور التجمع في توفير املوارد الضرورية في قصد تحليل د
 املؤسسات املستجيبة، األسئلة متعلقة بتوفير املوارد التالية:
  االستمارة أسئلة: 46جدول رقم 
يمكن للمؤسسة الوصول إلى املعرفة 
 :التدويلية من خالل
 
 التجمع  ومسيري عالقات بين املؤسسة ال
العالقات بين املؤسسة والفاعلين اآلخرين داخل التجمع )املنافسين واملوردين 
 والعمالء( 
 املوظفون(  األصدقاء، األسرة،االجتماعية ) عالقة املؤسسة عبر شبكاتها 
يمكن للمؤسسة االستفادة من ذوي 
املعرفة واملهارات في األسواق الدولية 
 خالل:  من
 التجمع   إلى انتماء املؤسسة 
داخل التجمع )عمالء، موردين،  اآلخرينعالقة املؤسسة مع الفاعلين 
 منافسين( 
 املوظفون(  األصدقاء، األسرة،االجتماعية )  املؤسسة بشبكاتهاعالقة 
يرجى اإلشارة إلى  رؤيتكم،بناءا على 
سمعة العالقات التي تؤثر على 
ير، االعتراف( املصداقية، التقد)
 املؤسسة 
 تأثير إيجابي على سمعة املؤسسة  التجمع له إلى النتساب 
العالقات مع الفاعلين اآلخرين داخل التجمع )املوردين واملنافسين والعمالء( 
 له تأثير إيجابي على السمعة الدولية للمؤسسة 
( لها تأثير االجتماعية )العائلة واألصدقاء واملوظفين املؤسسة بشبكاتهاعالقة 
 إيجابي على السمعة الدولية للمؤسسة 
يمكن للمؤسسة الوصول إلى املوارد 
للعملية التدويلية من  املالية الالزمة
 خالل:
  إلى التجمع انتماء املؤسسة  
داخل التجمع )موردين، منافسين،  اآلخرينين ل عالقة املؤسسة مع الفاع
 عمالء( 
 ، املوظفين( األصدقاء، عية )العائلةاالجتماعالقة املؤسسة بشبكاتها 
يمكن للمؤسسة الوصول إلى قنوات 
التوزيع الدولية من أجل اختراق 
 األسواق الدولية عبر 
 التجمع  إلى انتماء املؤسسة 
 ين داخل التجمع )موردين، عمالء، منافسين(  لربط عالقات مع باقي الفاع
 ، موظفين( أصدقاءعائلة، للمؤسسة ) ربط عالقات عبر شبكات االجتماعية 
يمكن للمؤسسة الوصول إلى املوارد 
التقنية )املوارد التي تسمح للشركة 
بتكييف منتجاتها مع متطلبات 
 السوق الدولية( عبر 
 التجمع  إلى انتماء املؤسسة 
 داخل التجمع )موردين، عمالء، منافسين(  األخرينربط عالقات مع الفاعلين 
 ، املوظفين( األصدقاءاالجتماعية )العائلة، عبرة شبكات العالقات 
 إعداد الباحث اعتمادا على تفريغ بيانات االستمارة  من :المصدر
 :فإنناقصد تلخيص اإلجابات 
o  ـ: نرمز لطبيعة نشاط املؤسسة ب  
  boisson املشروبات ب إنتاجاملؤسسات الناشطة في  ✓
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 Inputsالوسيطية بـ  املدخالت إنتاجاملؤسسات الناشطة في  ✓
 تبعا لعدد املؤسسات املجيبة  14 إلى 1نرقم املؤسسات من  ✓
o  بـ:نرمز لحجم املؤسسة 
✓ Ge  للمؤسسات الكبيرة 
✓ Me  للمؤسسات متوسطة الحجم 
إنتاج هي املؤسسة التاسعة وهي مؤسسة متوسطة الحجم وتنشط في مجال  me-Inputs9وعليه فان 
 إنتاجيب املجيبين وهي مؤسسة كبيرة الحجم وهي مؤسسة في ترت األوليهي املؤسسة  ge-boisson1املدخالت، 
 للمشروبات 
  Qنرمز للسؤال بالحرف  ✓
 :كمايليحسب طبيعة املورد املراد  السؤالنرمز لطبيعة  ✓
 Conn التدويلية:موارد املعرفة  ▪
 humاملوارد البشرية  ▪
 repuموارد السمعة  ▪
  Finaاملالية املوارد  ▪
 distribقنوات التوزيع  ▪
 technoتقنية املوارد ال ▪
مثال هو السؤال الثالث بالنسبة ملورد  Q3repu إذنبحيث يكون  ،3 إلى 1نرقم األسئلة داخل كل مورد من 
 التالي:هو السؤال األول للموارد التقنية وهكذا يمكن تلخيص إجابات املؤسسات في الجدول  Q1techn السمعة و
ضرورية للعملية التدويلية  أنهاالتجمع على  إلى ي تنتمياليها املؤسسات الت قصد تحليل أي هذه املوارد تنظر
والتي أعطت  0182 ستات إكسالوذلك فاستخدام برنامج  ACPتحليل املركبات األساسية  تقنيةنستخدم  فإننا
 النتائج التالية:
 نتائج اإلجابة على أسئلة االستمارة وفق مقياس ليكرت  47 :جدول رقم
 السؤال 
 املؤسسة            
Q
1conn 
Q
2conn 
Q
3conn 
Q
1hum
 
Q
2hum
 
Q
3hum
 
Q
1repu 
Q
2repu 
Q
3repu 
Q
1fina 
Q
2fina 
Q
3fina 
Q
1distr 
Q
2distr 
Q
3distr 
Q
1techn 
Q
2techn 
Q
3techn 
ge-boisson1 2 4 4 1 2 1 1 1 4 3 1 4 6 5 5 3 3 4 
me-boisson2 5 6 6 6 1 5 3 4 5 1 1 3 6 5 6 6 7 5 
me-boisson3 6 6 6 4 2 7 1 3 4 3 3 5 5 6 6 4 6 6 
me-boisson4 5 7 6 5 3 4 3 3 3 3 3 5 4 4 3 5 7 5 
me-boisson5 6 5 7 4 4 5 4 2 5 1 1 5 6 7 7 3 7 6 
me-boisson6 3 6 6 5 1 6 5 3 5 3 3 2 6 4 6 6 7 6 
me-boisson7 5 4 5 1 3 4 4 4 5 1 3 3 5 7 6 4 4 6 
me-boisson8 6 5 6 7 1 5 3 3 3 2 1 5 5 6 5 5 6 5 
me-Inputs9 6 5 5 6 4 4 1 3 5 2 3 5 6 4 7 6 5 5 
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me-Inputs10 5 5 6 5 1 7 4 4 6 2 3 2 6 7 6 5 6 6 
me-boisson11 4 5 6 5 3 5 3 3 4 1 1 5 6 5 6 5 3 5 
me-Inputs12 6 5 6 4 4 4 4 4 4 1 2 2 6 6 6 5 4 6 
ge-Inputs13 5 2 6 1 2 3 4 3 4 1 1 2 6 5 6 5 4 3 
me-Inputs14 6 5 4 1 1 6 5 4 4 2 2 6 4 7 6 5 1 4 
 إعداد الباحث اعتمادا على تفريغ بيانات االستمارة  من :المصدر
توسطات الخاصة بكل متغير كبات األساسية نقوم باستخدام املفي اختبار املر املستخدمةقصد تقليل البيانات 
 :املتوسطات كمايليتحصل على الجدول الخاص بنف
 المتوسطات الخاصة بكل متغير   48 :جدول رقم
 م التقنية   اللوجستية م  م املالية   م السمعة م البشرية  م املعرفة  املؤسسة 
ge-boisson1 3.33 1.33 2.00 2.67 5.33 3.33 
me-boisson2 5.67 4.00 4.00 1.67 5.67 6.00 
me-boisson3 6.00 4.33 2.67 3.67 5.67 5.33 
me-boisson4 6.00 4.00 3.00 3.67 3.67 5.67 
me-boisson5 6.00 4.33 3.67 2.33 6.67 5.33 
me-boisson6 5.00 4.00 4.33 2.67 5.33 6.33 
me-boisson7 4.67 2.67 4.33 2.33 6.00 4.67 
me-boisson8 5.67 4.33 3.00 2.67 5.33 5.33 
me-Inputs9 5.33 4.67 3.00 3.33 5.67 5.33 
me-Inputs10 5.33 4.33 4.67 2.33 6.33 5.67 
me-boisson11 5.00 4.33 3.33 2.33 5.67 4.33 
me-Inputs12 5.67 4.00 4.00 1.67 6.00 5.00 
ge-Inputs13 4.33 2.00 3.67 1.33 5.67 4.00 
me-Inputs14 5.00 2.67 4.33 3.33 5.67 3.33 
 إعداد الباحث اعتمادا على تفريغ بيانات االستمارة  من :رالمصد
  لتحليل باملركبات األساسيةنتائج ا :ثانيا 
 التالية:( نقوم بالخطوات axel stat 2018ستات ) إكسالباستخدام برنامج 
 ستات  إكسالفتح برنامج  ✓
 ( 48) جدول رقم نقوم بفتح الجدول الخاص باملتوسطات السابق ✓
    ACPيار على شريط األدوات التحليل باملركبات األساسيةباالختثم نقوم  ✓
 :ما يلي بالتعليق على هذه النتائجيظهر البرنامج مجموعة من النتائج على شكل جداول ورسومات بيانية نقوم في
 اإلحصاءات الوصفية 49 :جدول رقم
Variable Observations 
Obs. avec 
données 
manquantes 
Obs. sans 
données 
manquantes 
Minimum Maximum Moyenne 
Ecart-
type 
moyconn 14 0 14 3.333 6.000 5.214 0.747 
moyhum 14 0 14 1.333 4.667 3.643 1.033 
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moyrepu 14 0 14 2.000 4.667 3.571 0.767 
moyfina 14 0 14 1.333 3.667 2.571 0.733 
moydist 14 0 14 3.667 6.667 5.619 0.678 
moytech 14 0 14 3.333 6.333 4.976 0.929 
 لتحليل المركبات األساسية 2018من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج إكسال ستات  :المصدر
قيمة، عدد  وأكبرالحسابي، االنحراف املعياري، اقل قيمة  )املتوسطيوضح الجدول قيم اإلحصاءات الوصفية 
 أما 1,33واقل قيمة هي  6.667قيمة في الجدول هي  أكبر أنللمتغيرات الست حيث نالحظ من الجدول  14العينة  أفراد
ملعياري مع اقل قيمة لالنحراف ا اللوجستيةالخاصة باملوارد  5.619فيما يخص املتوسطات فقيمة املتوسط األعلى هي 
  0.678املقدرة ب 
 مصفوفة معامالت االرتباط البينية  50 :جدول رقم
Variables moyconn moyhum moyrepu moyfina moydist moytech 
moyconn 1 0.849 0.173 0.243 -0.029 0.686 
moyhum 0.849 1 0.137 0.222 0.072 0.765 
moyrepu 0.173 0.137 1 -0.397 0.418 0.248 
moyfina 0.243 0.222 -0.397 1 -0.475 0.047 
moydist -0.029 0.072 0.418 -0.475 1 -0.083 
moytech 0.686 0.765 0.248 0.047 -0.083 1 
 لتحليل المركبات األساسية 2018الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج إكسال ستات إعداد  من :المصدر
قات بين املتغيرات الداخلة يوضح الجدول مصفوفة معامالت االرتباط البينية والتي تعد هي الحل األول للعال
 أنكلما كان مؤشرا قويا على  0.30من  أكبرفي التحليل باملركبات األساسية والقاعدة تقول انه كلما كان املعامل 
 املتغيرات الداخلة في القياس جيدة 
  (Kaiser-Meyer-Olkin (KMOجدول اختبار جودة القياس  51 :جدول رقم
moyconn 0.714 
moyhum 0.566 
moyrepu 0.581 
moyfina 0.556 
moydist 0.374 
moytech 0.629 
KMO 0.585 
 لتحليل المركبات األساسية  2018إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج إكسال ستات  من :المصدر
 نسبيا لجودة القياس وهي قيمة مقبولة  0.586قيمة جودة القياس تساوي  أنمن الجدول نالحظ 
 جدول القيم المطلقة 52 :جدول رقم
 F1 F2 F3 F4 F5 F6 
Valeur propre 2.631 1.866 0.626 0.520 0.250 0.107 
Variabilité (%) 43.842 31.097 10.441 8.663 4.175 1.782 
% cumulé 43.842 74.940 85.381 94.044 98.218 100.00 
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 األساسية لتحليل المركبات  2018من إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات برنامج إكسال ستات  :المصدر
(   حيث يفسر F1,F2 ,F3,F4 ,F5,F6جدول عوامل ) إلىرجم جدول االرتباط بين املتغيرات تيفسر الجدول وي
 األول والثاني حورينامل ن خاللطيات وم%  من املعF2  31 حور الثانيامل املعطيات ويفسر% من F1   43.84 حور امل
 ي:% من املعلومات، كما يوضح الشكل التال 74.9 هنالك 
 ACPالرئيسية : المحاور 59 شكل رقم
 
 
 االرتباط  : دائرة60 شكل رقم
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لتحليل المركبات  2018مخرجات برنامج إكسال ستات المصدر: 
 األساسية
 لتحليل المركبات األساسية  2018مخرجات برنامج إكسال ستات : المصدر
  المنخرطة في تدويل المؤسسات( CBA)  دور تجمع مشروبات الجزائر                     الفصل الرابع   
 
 
 
228 
 
 انه:من الشكل نالحظ 
 قة عكسية بين املتغيرات الست الال توجد ع ✓
توجد عالقة طردية قوية بين متغيرات املوارد التقنية، موارد املعرفة التدويلية واملوارد البشرية على  ✓
املمثل  F2وموارد السمعة على املحور  اللوجستيةمن البيانات، وبين موارد  %31.1املمثل لـ  f2املحور 
 % من البيانات.43.84لـ 
املالية الالزمة للعملية التدويلية وبقية املوارد  املواردبين من الشكل نالحظ عدم وجود عالقة متبادلة  ✓
 التي توفرها الشبكة 
 فئات: ثالث إلىنقسم املوارد  أنمن الشكل يمكن أيضا   
تشمل موارد املعرفة التدويلية وموارد العنصر البشري وموارد التقنية والتي تتفق كلها في وجود  الفئة األولى
 موارد الكفاءة االستعدادية للتدويلنسميها  أنيمكن  التدويلية لذلكلطابع القبلي للعملية الجانب املعرفي فيها وكذا ا
  .ستعداد القبلي لبدا العملية التدويليةأي وجود هذه املوارد يعطي للمؤسسة اال
وموارد السمعة الطيبة للمؤسسة والتي تؤثر بشكل مباشر على  اللوجستيةتشمل كل من موارد  الفئة الثانية
 بموارد الكفاءة التسويقية نصطلح عليه  أناملنتج لذا يمكن  وكفاءة ةالتسويقيالعملية 
 االستراتيجية التدويلية ملالي الالزم لتنفيذ هو املورد انجد مورد وحيد و الفئة الثالثة
 التالي:من اجل معرفة تموضع املالحظات الخاصة باملؤسسات ندرج الشكل 
 F2و F1:وضع المؤسسات على المحاور 61 شكل رقم
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فنجد  F2 و F1 املحورينيمكن وضع تصنيف مبدئي للمؤسسات حسب وضعيتها من  (61 )رقم من الشكل
 هناك موضعين رئيسين: أن
% 43.84يمثل  F1املؤسسات املمثلة من قبل املحور األول وهي غالبية املؤسسات والن املحور األول  ✓
أيضا ممثلة من  مؤسسات( وهي 7)للشكل من املعلومات وهي املؤسسات الواقعة في الجهة العلوية 
 .بصورة مقبولة أيضا  F2طرف املحور الثاني 
املحور  أسفلة عمؤسسات( وهي املؤسسات الواق ثالث)الثاني من طرف املحور  املمثلةاملؤسسات  ✓
و F1والشكل التالي يوضح عالقة املتغيرات واملؤسسات على املحاور ، مع املحور األول  وإيجابااألول 
F2 : 
 F2 وF1: تموضع المؤسسات والمتغيرات على المحاور 62 شكل رقم
 
   
 إلىمع مالحظة إمكانية تقسيم مجموع املؤسسات  F2وF1بعد ما تم معرفة تموضع املؤسسات على املحاور 
علقة باملوارد الضرورية لعملية والتدويل والتي يمكن توفيرها من قبل التجمع فيما مجموعات جزئية حسب اإلجابات املت
 Classification Ascendanteل الهرمي املجموعات القائم على التسلس اختبار تحليل بإجراءيلي نقوم 
Hiérarchique (CAH)  لى عدد توزيع املؤسسات املدروسة عو تاملجموعاحيث يسمح هذا االختبار بمعرفة عدد
 .املعنيةئات الف
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 Classificationاملجموعات القائم على التسلسل الهرمي  اختبار تحليلاملطلب الرابع: 
Ascendante Hiérarchique (CAH) : 
 :كمايلي أقسام 5 إلىقسم االختبار املؤسسات ستات نتحصل على النتائج، حيث  إكسالمج بواسطة برنا
 تقسيم المؤسسات حسب اختبار  تحليل المجموعات القائم على التسلسل الهرمي 53 :جدول رقم
 القسم  املؤسسة 
ge-boisson1 1 
me-boisson2 2 
me-boisson3 3 
me-boisson4 4 
me-boisson5 2 
me-boisson6 2 
me-boisson7 2 
me-boisson8 3 
me-Inputs9 3 
me-Inputs10 2 
me-boisson11 2 
me-Inputs12 2 
ge-Inputs13 2 
me-Inputs14 5 
 Classification Ascendante Hiérarchiqueالمجموعات القائم على التسلسل الهرمي  تحليلل 2018مخرجات برنامج إكسال ستات  :المصدر
(CAH) 
عنصر  يقوم التقسيم على أساس التباعد بين العناصر وهنا هي املؤسسات املدروسة، كل قسم يشمل على
 مركزي يحدد بقية العناصر املحيطة به والتي تقاسم العنصر نفس الخصائص
 ر املركزية لكل قسم العناص :أوال 
 العناصر المحورية  54 :جدول رقم
 القسم  املؤسسة املحورية 
(ge-boisson1 ) 1  
(me-Inputs12) 2  
(me-Inputs9) 3  
(me-boisson4) 4  
(me-Inputs14) 5  
 Classification Ascendante Hiérarchiqueالمجموعات القائم على التسلسل الهرمي  تحليل :2018مخرجات برنامج إكسال ستات  المصدر
(CAH) 
حيث يقوم التقسيم على حساب اقصر مسافة ممكنة بين العناصر املركزية لكل قسم والعناصر األقرب، 
في الزيادة ) املسافة  ا تبدا املسافة الفاصلة بين العناصر املنتمية لكل قسم والعنصر املركزي يتوقف التقسيم عندم
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والشكل التالي يوضح عدد تحسب هنا على أساس التباين بين العناصر، أي اقصر مسافة هي اقل تباين ممكن(، 
قة في تحليل للمركبات األساسية حيث النتيجة الساب إلى أدناهاألقسام واملؤسسة املنتمية لكل قسم، يخضع التقسيم 
املحاور  إلىاألقسام  أوسلسل الهرمي يعتبر بمثابة مكمل له ويتبع عدد املجموعات تحليل املجموعات القائم على الت أن
F1وF2 . 
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 التخطيطي التفرعي : الرسم 63 شكل رقم
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  لألقسام: ملخص التخطيطي التفرعي 64 شكل رقم
 
فانه  F1تم االعتماد في التقسيم على املحور األول  إذانالحظ انه ( 64)الشكل رقم السابق  الشكلمن 
% من املعلومات كما هو 43املحور األول يمثل ما نسبته  أنج لدينا مجموعتين من املؤسسات وحيث سوف ينت
(، لهذا فانه عند النزول على محور Similaritéولى من محور التجانس )موضح في الشكل أعاله عند النقطة األ
مجموعات كل مجموعة  مسخ إلى% ليقسم املجوعة 75نقطة تمثيل  عند  F2التجانس ليشمل املحور الثاني 
 متقاربة.تشمل خصائص 
 الجزئية: تحليل الخصائص املشتركة للمجموعات  :ثانيا 
بغية فهم الخصائص املشتركة للمجموعات الجزئية سوف نستعين بتحليل املركبات األساسية وذلك من  
 التالي:خالل الشكل 
 F2 وF1على المحاور  األقسام: تموضع المؤسسات حسب 65 شكل رقم
 
 الباحث اعتمادا على نتائج االختبارين السابقين  إعدادمن املصدر: 
الشكل أعاله قمنا بدمج نتائج تحليل املركبات األساسية ونتائج التقسيم الهرمي لتحديد موقع كل مجموعة 
  جزئية وتحديد كل مجموعة جزئية عن طريق إعطائها تضليل بلون مختلف
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 قسم: مؤسسات كل 66 قمشكل ر
 
   
 املجموعتين كما يلي:نميز بين  أنمن الشكل أعاله مالحظ انه يمكننا 
 : الثانية املجموعةأ / 
% من املجموع كما 57.14أي ما نسبته  مؤسسات 8وتشمل الجزء األكبر من املؤسسات املدروسة وعددها 
مؤسسات متوسطة الحجم ومؤسسة  7 تكون منوت  F2جزئيا املحور و  F1يمثلها املحور األول  65رقم  في الشكل 
املدخالت  إنتاجمؤسسات تنشط في 3مؤسسات( و5املشروبات ) إنتاجقطاع النشاط الرئيس ي لها هو  ،حدة كبيرةو
موارد وموارد السمعة ) اللوجستيةوارد  امل ملتغيرلديها قيم إيجابية بالنسبة  أنينها الوسيطية، امليزة املشتركة ب
موارد ( وقيم أيضا إيجابية بالنسبة ملتغيرات املوارد التقنية والبشرية وموارد املعرفة التدويلية )الكفاءة التسويقية
 ( الكفاءة االستعدادية للتدويل
تسهل عملية موعتين من املوارد مستقلتين كل منها يمكن لن التجمع يوفر مج أنهذه املجموعة ترى 
% من املؤسسات ترى انه توجد عالقة إيجابية بين تدويل املؤسسات املنتمية للتجمع 57 أنالتدويل للمؤسسة أي 
 من املوارد التي يوفرها التجمع. اواستفادته
 الثة: املجموعة الثب/
% من 21أي ما نسبته  مؤسسات 3وتشمل  الثالثالقسم  إلىمن حيث األهمية هي املؤسسات املنتمية 
املوارد التي يمثلها املحور  أنترى  أنهااملجموع؛ تقع اسفل املحور األول ولها قيم متواضعة نسبيا على هذا املحور أي 
F1  السبة هذه املوارد تم تلبيتها داخليا ب أن أوبالنسبة لها خالل عملية التدويل  نسبية هي موارد تشكل أهمية
موارد  أنترى  أنهاأي   F2املؤسسات لها قيم إيجابية على املتغيرات التي يمثلها املحور هذه  أنللمؤسسات، غير 
(  هي موارد يوفرها التجمع موارد الكفاءة االستعدادية للتدويلالتدويلية واملوارد التقنية واملوارد البشرية) املعرفة
 .ة التدويلتقدم اإلضافة بالنسبة لعملي أنويمكن 
 أن% من املؤسسات تتفق على 78.57ما مجموعه  أن% نجد 21.43% و57.14جمعنا النسبتين أي  إذا
تسهل عملية تدويل هذه املؤسسات وهي  أنموارد الكفاءة االستعدادية للتدويل هي موارد يوفرها التجمع يمكن 
 لمؤسسات املنتمية للتجمع.دويلية لالعملية الت أهمية خالل تكون أكثر أنموارد مجتمعة يمكن 
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 واختبار الفرضيات النتائج  : تحليلالسادس املبحث
شبكات السؤال الذي نريد اإلجابة عنه في هذا البحث يتعلق بالدور املحتمل الذي يمكن أن تلعبه 
الشكل آو النمط من الشبكات املنتهج في الجزائر(، في تدويل  والكالستر" وهاملؤسسات، مثل التجمعات )"
  :قسما هذا الجزء الى فإنناعن هذا التساؤل  اإلجابةسسات الصغيرة واملتوسطة املنتمية، قصد املؤ
اعات الغذائية بصفة عامة وصناعة املشروبات في الجزائر من خالل التعريف بالصن إنتاجفرع  تطرقنا أوال
الى مختلف املنتجات الفرعية  املشروبات بصفة خاصة باعتبارها جزء من الصناعات الغذائية، من خالل التطرق 
وكذا املكانة االقتصادية ووزن فرع النشاط املعني وقدرة املؤسسات على تصدير منتجاتها وامليزان التجاري ملنتجات 
تنافسية هذا الفرع من الصناعة ضمن مقاربة مقارنة مع نظيراتها في بعض البلدان وكذا املشروبات، وكذا درجة 
 ر .وفق نموذج املاسة لبورت
من خالل التعريف  أدقثانيا دراسة حالة تجمع مشروبات الجزائر الختبار فرضيات البحث بصفة 
اإلجابة على التساؤل الريسيي  حصائل االقتصادية ملؤسسات التجمع، وقصدالباملؤسسات املنتمية اليه كذا 
   في تدويل املؤسسات املنتمية اليه للشبكات املمكنالدور  عنيسأل الذي للبحث و
بتتبع األداء االقتصادي األول قسمنا طريقة اإلجابة عن التساؤل الى قسمين، حيث قمنا في الجزء  فإننا
من خالل املعطيات املحاسبية للمؤسسات وذلك  2009/2017للمؤسسات املنتمية الى التجمع خالل السنوات 
 تجمع مشروبات الجزائر الشبكات على األداء االقتصادي للمؤسسات املنتمية لل أثروذلك لدراسة 
ذاك على التطور االقتصادي  وتأثيراملؤسسات الى التجمع  انضمام بينإيجابية هناك عالقة  أنجدنا  وقد
لتجمع لبعض املوارد الضرورية في العملية اإلنتاجية وتحسين للمؤسسة ويمكن تفسير ذلك من خالل توفير ا
 عملياتبعض  إجراءف النقل وبعض املواد األولية نتيجة سالسل التوريد وكذلك خفض بعض التكاليف مثل تكاي
 األولىوهو ما يؤيد محتوى الفرضية الشراء الجماعي 
التجمع على قدرة املؤسسة على تدويل أنشطتها من  تأثيرالتالي الذي يجب طرحه هو عن مدى  السؤالو
شانها دعم عميات  فرها التجمع منهل املوارد التي يو أخرى بصيغة  أوتسهيل عمليات التصدير  أوخالل تحفيز 
 خاصة منها املؤسسات الصغيرة واملتوسطة.تدويل املؤسسات، 
 التعامل مع لتنمية أدائها االقتصادي وبالتالياملوارد التي يمكن استخدامها  فلدى الشبكة العديد من
 ما توفر
ً
الشركاء، من خالل التوفير في  هذه املوارد الوقت واملال الالزمين للعثور على  األسواق الدولية، وعادة
مساعدة املؤسسات  لشبكةلاملوظفين الذين يكرسون جهودهم إلقامة عالقات مع الشركاء األجانب، إذ يمكن 
الصغيرة واملتوسطة  بشكل كبير في جهودها نحو  التدويل, إذ تحتاج املؤسسات  الصغيرة واملتوسطة الحجم إلى 
 وتكاليف أيًضا،  ةها، ألن التوجه نحو األسواق الخارجيكل املساعدة التي يمكن أن تحصل علي
ً
يستغرق وقًتا طويال
غيرة واملتوسطة من املوارد املالية واملوارد البشرية ضئيل جدا، فعادة ما إذا علمنا أن ما تمتلكه املؤسسات الص
ه من املسؤوليات ما يكون الشخص املسؤول عن هذه األعمال هو املدير أو مالك املؤسسة نفسه، هذا األخير لدي
 .وهو فحوى الفرضية الثانية؛ يبقيه في انشغال تام في إدارة املؤسسة
ت في تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة فقد تم تصميم استبيان ارسل الى من اجل تحليل دور الشبكا
مقرات املؤسسات،  نتقال الى، البريد العادي، عبر االميلياإلاملؤسسات املنتمية الى التجمع عبر الوسائط املمكنة ) 
باستعمال املعلومات  االستبيان بشروحات حول طبيعة الدراسة والهدف منها وااللتزام إرفاق( مع عالقات شخصية
، تشير النتائج الى انه للمؤسسات االستفادة املوجودة فيه لغرض البحث العلمي فقط وبشكل يحجب هوية املجيب
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 تدرك املؤسسات الصغيرة واملتوسطة الطبيعة الحديثة لهذا النوع من التدويل إذمن املوارد التي توفرها الشبكة، 
ا املجال،  لذا  فإن أغلبية أعضاء الشبكات يدركون أن التدويل عبر الشبكات في هذاملوارد  والذي يعزى إلى نقص 
 للتدويل الفردي  للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة، وفي الواقع
ً
بعض املؤسسات قد  تقوم  فان  يمكن أن يكون بديال
الشبكات في مة على تحديد مساه ةهذه املؤسسات قادر  فانهكذا، مالها قبل االنضمام إلى الشبكة وبتدويل أع
املوارد التي يمكن االستفادة منها من خالل مقارنة بالتدويل الفردي وفقا لنتائج البحث، يمكن تصنيف  التدويل
و  املوارد التقنية والبشرية وموارد املعرفة التدويليةوتشمل   ادية للتدويلموارد الكفاءة االستعدالى:  الشبكات
 .الفرضية الثالثة أيضا. وهو ما يؤكد وموارد السمعة اللوجستيةاملوارد  وتشمل  الكفاءة التسويقيةثانيا 
  الشبكة العديد من املوارد التي يمكن استخدامها في التعامل معلدى 
ً
هذه  ما توفر األسواق الدولية، وعادة
يكرسون جهودهم إلقامة  الذين في املوظفيناملوارد الوقت واملال الالزمين للعثور على الشركاء، من خالل التوفير 
كبير في جهودها  واملتوسطة بشكللشبكة مساعدة املؤسسات الصغيرة لعالقات مع الشركاء األجانب، إذ يمكن 
توسطة الحجم إلى كل املساعدة التي يمكن أن تحصل عليها، ألن وامل املؤسسات الصغيرةإذ تحتاج  نحو التدويل،
 وتكاليف أيًضاوقتً  الخارجية يستغرق التوجه نحو األسواق 
ً
  .ا طويال
  
 ل المؤسسات المنخرطة في تدوي ( CBA)  دور تجمع مشروبات الجزائر                        الفصل الرابع
 
 
 
237 
 
 خالصة الفصل الرابع 
تلعب الشبكة أيًضا دوًرا في دمج املؤسسات داخل الشبكات الدولية، إذ يتم وضع املؤسسات الصغيرة 
، فانه من املهم واملتوسطة في الشبكة الشركاء األجانب فبالنسبة للمؤسسات الصغيرةواملتوسطة في اتصال مع 
 
ً
 في الخارج جدا
ً
 دوليا
ً
، املزيد من ؤسساتلاللتقاء بمزيد من امل للمؤسسات الفرصة، لكي تتاح أن تحقق نموا
إلقامة شراكات مع  ... لذا تستند تحالفات الشبكات على حاجة املؤسسات داخلها األبحاثومراكز  املختبرات
 مؤسسات أجنبية من أجل تطوير أنشطتها.
لصغيرة واملتوسطة باالنضمام إلى شركاء أجانب رفيعي املستوى، تسمح سمعة الشبكة للمؤسسات ا
حيث تضم الشبكات ذات البعد الدولي من بين ى الشبكات ذات االمتداد العاملي، وينطبق هذا بشكل خاص عل
دة في مجاالت عدة وتمتلك خبرات وإمكانيات في تكنولوجيا املعلومات واالتصاالت يمكن أعضائها عادة مؤسسات رائ
مؤسسات الصغيرة واملتوسطة أن تستفيد من سمعة الشبكة بفضل هذه املؤسسات، وهكذا من أجل إنشاء لل
  تحالف بين الشبكات، تستفيد الشبكة من وجود هكذا مؤسسات رائدة
أن يقلل بشكل كبير من الوقت الالزم إلقامة اتصاالت أو عالقات عمل مع يمكن لهذا النوع من التدويل 
ن، فبالنسبة للمؤسسة الصغيرة واملتوسطة، يمكن أن تكون إستراتيجية الشبكة فرصة كبيرة الشركاء الدوليي
تظهر  ؛وهكذا يمكن أن مباشرتها في بلدان أخرى.لتكون املؤسسة أسرع في معرفة جميع االتصاالت الجيدة التي 
 الصغيرة واملتوسطة. ردي للمؤسساتالنتائج أن التدويل عبر الشبكات يمكن أن يمثل بديال عن التدويل الف
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  خــــــــــــــــــاتمة 
نا مختلف الحقل النظري لتدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة.. كذلك قدم البحث تطور  تناولنا في هذا
نظريات تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة التي تفسر سلوك ومواقف املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على 
ريات الساحة الدولية من أجل فهم وتحديد األهداف في سياق عملنا البحثي، كان من املهم إجراء تحليل نقدي لنظ
التحقق من املقاربة النظرية لتدويل املؤسسات تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، من أجل السماح لنا ب
الصغيرة واملتوسطة في السياق الجزائري. قدمنا أيًضا األشكال املختلفة من التدويل التي يمكن أن تعتمدها 
مكن ان تساعد او تسهل املؤسسة الصغيرة وكذلك مختلف العوامل التي ي املؤسسة من أجل دخول سوق خارجي
 .حو التدويلواملتوسطة في مسعاها ن
يوفر إطارا لتبادل املعرفة من خالل  كما تم التطرق الى مفهوم القرب الجغرافي للمؤسسات من حيث انه
آخر ويستفيد فإن االبتكار هو ثمرة التعلم الجماعي، الذي ينتقل من فرد إلى لة االتصال املباشر. ووفقا لهذا سهو
املؤسسات، يقترح  املعرفة داخلمسالة  من معالجة وبدال وجود مؤسسات في الشبكة،  في الوقت نفسه من
 .نقل املعرفة وخلقها على مستوى الشبكةانه يتم  الراي القائلاملؤلفون 
التعاون أو الحظنا أن طبيعة العالقات بين املؤسسات، بما في ذلك نقل املعرفة، ال تتبع منطقا خطيا من 
لسياق، فإن التحالفات وفي هذا ا د، والتنافس في البقيةاملنافسة. وهكذا، يمكن للمؤسسات التعاون لغرض محد
 .مزيج بين عالقات الثقة والسلوك االنتهازي  فهي ثابتةالشبكة ليست  داخلاملؤسسات بين 
وضعيات ظرفية فهناك من يعتبره خيارا  أومن مجرد ظاهرة عابرة  أكثر يعتبرأن  الربط الشبكي يمكن
حدودها الوطنية  داخل أعمالهاليس فقط من اجل تنمية  واملتوسطة،رة استراتيجيا بالنسبة للمؤسسات الصغي
حتى الجزئي بل  ى املستوخارج الحدود املحلية وتوفر مزايا ليس على  األسواق وإيجاد األعمالبل يتعداه الى تنمية 
 املستوى الكلي 
املؤسسات  أنشطةتدويل كما تم التطرق الى مختلف الطرق الي يمكن من خاللها ان تلعب الشبكات دروا في 
داخل الشبكة  األخرى الصغيرة واملتوسطة وفقا لعدة وضعيات تبعا لدرجة تدويل كل من املؤسسة واملؤسسات 
املؤسسات داخل الشبكة دور الساحب بالنسبة  أو وكذا درجة تدويل الشبكة، حيث انه يمكن تلعب الشبكة
 الخارجية األسواقللمؤسسة الى 
الشبكات يمكن أن تمكن املؤسسات الصغيرة واملتوسطة من التطور على املستوى  تشير النتائج إلى أن
مستوى  مستوى الدوليتأسيس للسلوكيات التعاونية على تعمل كوسيط أو "محفز" في  بذلك فإنهاالدولي، للقيام 
 أنوالتي يمكن  حددت نتائج بحثنا أيًضا الفوائد املتأتية للتدويل عبر شبكات املؤسساتالشبكة بأكملها، حيث 
 نوجزها في ما يلي :
  
ا
 السابقة التيتوفر الشبكات املوارد الالزمة للبحث عن شركاء دوليين، هذه النتيجة تؤكد التحليالت  :أوال
 
ً
تشير إلى أن نقص رأس املال واملهارات اإلدارية هي أهم القيود أمام تدويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة، وغالبا
ر العديد منها إلى الخبرة العملية في األسواق املؤسسات معلومات محدودة عن األسواق، وتفتقما يكون لدي هذه 
 الخارجية.
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 :
ا
أظهرت األبحاث  التي كماتساعد هذه الشبكات املؤسسات الصغيرة واملتوسطة على بناء االتصاالت،  ثانيا
منتجها للعميل في الوقت وبالكمية  يصالإلالضرورية  اإلمكانياتوكذا الى  للتوسع الدولي أنها ضروريةالسابقة 
 حددة امل
:
ا
كسب الشبكات شرعية للمؤسسات الصغيرة واملتوسطة ألن سمعة الشبكة تسمح لهذه املؤسسات  ثالثا
ُ
ت
باالنضمام إلى شركاء أجانب رفيعي املستوى، في حين كانت ستواجه صعوبة كبيرة في تحقيق هذا الهدف لو عملت 
 منفردة،
بما في ذلك إمكانية  توسطة،واملع من التدويل له العديد من املزايا للمؤسسات الصغيرة النوهذا  إذن
ة بناء قنوات تواصل وتحقيق مكاسب من ناحي ،أعمالها على املستوى الدولي الشبكة لتطويراستخدام موارد 
 الشرعية وتسريع عملية التدويل.
 : البحث  آفاق
كما انه حديثة ،نظًرا ألنه يدرس ظاهرة  تقيد تعميم النتائج،نها من شاالتي إن بحثنا ال يخلو من القيود 
 
ً
بحث استكشافي فقط ويتطلب مزيًدا من الدراسة من أجل التحقق من صحة النتائج وتقديم إجابات أكثر تفصيال
 ستقبلية وهي :نقدم على سبيل االقتراح مواضيع بحث م أنلألسئلة املطروحة، ومن هنا فانه يمكن 
 بكات االجتماعية على التكتل داخل شبكات املؤسساتالش تأثير ❖
 افسية املؤسسات الصغيرة واملتوسطسين تنحتل أداةشبكات املؤسسات  ❖
 داخل شبكات املؤسسات على عملية التدويل  املعلوماتتقاسم  تأثير ❖
 املوارد الالسوقية داخل الشبكات على تدويل املؤسسات  تأثير ❖
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 2003ماي  28-25عباس
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ملعرفة، جامعة بع بعنوان: إدارة املخاطر واقتصاد االصغيرة واملتوسطة، املؤتمر السنوي العلمي السا
 2007أفريل  16/18الزيتونة، األردن، 
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 والرسائل الجامعية  األطروحات -3
ظل العوملة، مذكرة  االقتصادية فيبلحمدي سيد علي ،املؤسسة الصغيرة و املتوسطة أداة لتحقيق التنمية 
 2005البليدة  ، سبتمبر  ماجستير غير منشورة ،قسم التسيير جامعة سعد دحلب
1 
لخلف عثمان ، واقع املؤسسات الصغيرة واملتوسطة وسبل دعمها وتنميتها ،رسالة دكتوراه دولة غير منشورة، 
 2004كلية العلوم االقتصادية وعلوم التسيير جامعة الجزائر،
2 
وراه غير منشورة، كلية قريش ي، سياسات تمويل املؤسسات الصغيرة واملتوسطة في الجزائر، رسالة دكتيوسف 
 2005العلوم االقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، جانفي 
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